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Einleitung
Vielfalt und wertschatzende Kultur lohnen sich!

Diversity Management — ein Konzept zur aktiven Gestaltung der Vielfalt in Unternehmen

Wie zukunftsfahig ist Ihr Unternehmen?

1. Vielfalt!? Woriber reden wir?

Und wie reden wir dariiber?

Diversity Dimensionen und Merkmale

Die Kerndimension von Diversity

Ethnische oder kulturelle Zugehorigkeit
Aussehen, oder im engeren Sinne Hautfarbe
Geschlecht und Gender (1)

Geschlecht und Gender (2)

Religion oder Weltanschauung

Physische und psychische Fahigkeiten, oder
im engeren Sinne Behinderung

Alter

Sexuelle Orientierung und Identitat

2. Vielfalt gestalten!? Aber wie?
Diversity-Daten sammeln

Umsetzung von Diversity Management
Schritt 1: Business-Kontext klaren und
Diversity an das Kerngeschéft anbinden
Schritt 2: Den aktuellen Stand ermitteln
Schritt 3: Ziele formulieren

Schritt 4: Mafinahmen entwickeln
Schritt 5: Mafdnahmen umsetzen (1)
Schritt 5: Mafdnahmen umsetzen (2)
Schritt 6: Zielerreichung iiberpriifen

3. Ebenen der Gestaltung
Unternehmensfithrung

Vielfaltsorientiertes Personalmanagement (1)
Vielfaltsorientiertes Personalmanagement (2)
Unternehmenskommunikation
Vielfaltsorientiertes Marketing

Ein Blick tiber den Tellerrand...
Quellen

Die Broschiire ist strukturiert in Infoseiten (weiRe Seiten) und Praxisseiten (griin hinterlegte Seiten). Stellen, die
Angaben zu den fur die Gestaltung von Diversity relevanten gesetzlichen Regelungen (§), fir die Praxis wichtige

Praxis

Diversity Puzzle

Gesetzlicher Schutz von Vielfalt
Mafdnahmen

Mafdnahmen

Mafinahmen

Mafdnahmen

Mafdnahmen

Mafdnahmen

Mafdinahmen
Mafdinahmen

Wieviel Vielfalt steckt in Ihrem Unternehmen?
In sechs Schritten zum Vorteil Vielfalt
Kraftfeld-Analyse

Methoden der Ist-Analyse

SMARTe Ziele

Mafnahmenplan

Promotorinnen und Promotoren der Verdnderung
Breite Beteiligung sicherstellen

Diversity Controlling

Der personliche Wirkungskreis
Stellenausschreibungen
Unbewusste Vorurteile

Vielfalt in Bildern

Hinweise (!) oder Selbstreflexionsfragen (?) beinhalten, sind gesondert gekennzeichnet:

Yo

Selbstreflexionsfragen

Fiir Diversity relevante Gesetze

Fir die Praxis wichtige Hinweise
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Forderprogramm IQ

Einleitung

Alter, Geschlecht, sexuelle Orientierung, Gesundheit,
ethnische oder kulturelle Zugehorigkeit, Weltanschau-
ung, Aussehen oder soziokonomischer Status sind nur
ein Ausschnitt der Merkmale, die fiir die Identitit von
Menschen wichtig sind. Durch diese Merkmale gehéren
Menschen zugleich immer unterschiedlichen Gruppen
an und haben unterschiedliche Teilnahmechancen und
Entwicklungsmoglichkeiten sowohl in der Gesellschaft,
als auch auf dem Arbeitsmarkt.

Dabei ist Vielfalt schon immer Normalitdt und der ge-
nauere Blick auf die damit verbundenen Chancen lohnt
sich auch aus unternehmerischer Sicht!

So lebten in Deutschland im Jahr 2016, um einen As-
pekt der Vielfalt exemplarisch aufzuzeigen, rund 18,5
Millionen Menschen mit Migrationshintergrund. Das
entspricht in etwa 22,5 Prozent der Gesamtbevdlke-
rung. Diese Zahl stellt eine Momentaufnahme nach
jahrzehntelangen Migrationsbewegungen und Integ-
rationsprozessen dar. Es ist die Momentaufnahme ei-
ner Gesellschaft, gepragt u. a. durch die Erfahrungen
mit den sogenannten Gastarbeiterinnen und Gastar-
beitern und ihren Nachkommen, die schon in den
1950er bis 1970er Jahren einen entscheidenden Bei-
trag zum , Wirtschaftswunder” und zu der positiven
wirtschaftlichen Entwicklung Deutschlands geleistet
haben. Trotzdem ist die Wahrnehmung von Menschen
mit Migrations- oder Fluchthintergrund bis heute hiu-
fig defizitar gepragt und oft von einseitigen Integrati-
onsaufforderungen begleitet.

Doch die Globalisierung, die wachsende internationale
und digitale Vernetzung und der inzwischen nicht mehr
zu leugnende demografische Wandel bringen allméh-
lich die Einsicht, dass ein Umdenken notwendig ist.

Lange weifs man schon, dass die Bevolkerung Deutsch-
lands am Schrumpfen ist und immer é&lter wird. Sollte
diese Tendenz nicht unterbrochen werden - so die
Prognose des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufs-

forschung (IAB 2017) - werden dem deutschen Ar-
beitsmarkt im Jahr 2030 um die 3,6 Millionen Arbeits-
krafte weniger zur Verfiigung stehen als heute. Der
Wettbewerb um die Talente hat ldngst begonnen. Das
wissen grofde, international agierende Unternehmen
schon lange und haben bereits entsprechende Maf3-
nahmen eingeleitet. Doch auch kleine und mittlere
Unternehmen kénnen diese Anderungen nicht linger
ausblenden, denn sie sind am meisten davon betroffen.

Diese Broschiire richtet sich an Fiihrungskréfte, Per-
sonalverantwortliche sowie Beraterinnen und Berater,
die Unternehmen begleiten, die noch keine Diversity-
Mafdnahmen ergriffen haben. Diversity Management
wird als Konzept zur aktiven Gestaltung der Vielfalt
vorgestellt und es werden Einblicke in die damit ver-
bundenen Moglichkeiten gegeben. Es geht also vor
allem darum,

= den Einstieg in die Thematik zu erleichtern,

= eine grofde Bandbreite an Diversity-Instrumenten
und -Mafsnahmen vorzustellen und

® viele praktische Tipps fiir die Einfithrung und Etab-
lierung von Diversity Management zu geben.

In der vorliegenden Broschiire wird also ein Manage-
ment-Ansatz vorgestellt, der zeigt, dass ein Umdenken
nicht nur notwendig ist, sondern sich durchaus auch
lohnen kann. Denn ein Perspektivwechsel, weg von den
vermeintlichen Defiziten der einzelnen Gruppen hin
zu den Potenzialen der jeweiligen Individuen, bringt
neue Moglichkeiten. Die Akzeptanz und die bewusste
Gestaltung der Vielfalt kann neben den positiven ge-
sellschaftspolitischen und volkswirtschaftlichen As-
pekten auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht, fiir das
eigene Unternehmen, fruchtbar gemacht werden. Und
das trotz, oder beziehungsweise gerade wegen der un-
terschiedlichen Lebenserfahrungen, Lebensentwiirfen
und Mehrfachzugehérigkeiten jedes einzelnen Men-
schen!

Aus forderrechtlichen Griinden wird der Genderaspekt in Publikationen des
Forderprogramms ,Integration durch Qualifizierung (IQ)“ sprachlich bertick-
sichtigt, indem die weibliche und mannliche Sprachform verwendet werden.
Wo moglich, werden neutrale Begriffe eingesetzt.

Trotz des Verzichts auf Gender-Gap oder * mochten wir jedoch ausdriicklich
auch jene Personen einschlieRen, die sich sozial und/oder biologisch jenseits
der binaren Geschlechterkategorien positionieren.
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Vielfalt und wertschatzende Kultur lohnen sich!

Woussten Sie, dass...

inzwischen zahlreiche deutsche und internationale
Studien belegen, dass die aktiv gestaltete Vielfalt posi-
tive und langfristig auch monetdr messbare Auswir-
kungen hat?

Einen guten Uberblick tiber solche Studien und deren
Ergebnisse bietet die Publikation der IQ Fachstelle In-
terkulturelle Kompetenzentwicklung und Antidiskri-
minierung mit dem Titel ,Mehrwert Vielfalt - Zahlen,
Daten, Fakten“ (2015).

Darin werden die wirtschaftlichen Vorteile der Vielfalt
wie folgt zusammengefasst:

Verbesserung des Personalmanagements und gréBere
Auswahl an Bewerbenden

Unternehmen und Organisationen, deren gutes Image
auch darauf griindet, dass sie personelle Vielfalt gezielt
fordern, haben bessere Wettbewerbsbedingungen bei
der Rekrutierung zunehmend bedeutender Gruppen
auf dem Arbeitsmarkt. Bei diesen Gruppen handelt es
sich etwa um Frauen, Menschen mit Migrationshinter-
grund oder éaltere Arbeitnehmende. Angesichts der
gesellschaftlichen Verdnderungen durch den demogra-
fischen Wandel und den wachsenden Fachkraftebedarf
konnen diversity-orientierte Personalprozesse ein
wertvolles Instrument sein, die Personalstruktur und
die Personalprozesse zukunftsfihig zu gestalten.

Verbesserung der organisatorischen Flexibilitdt und Agi-
litdt durch vielfiltige Teams

Vielfiltig zusammengesetzte Belegschaften reagieren
aufneue Herausforderungen in einem von stetem Wan-
del gepragten Umfeld meist flexibler als homogene
Belegschaften. Dies kann in Zeiten der Globalisierung
und eines grundlegenden Strukturwandels ein ent-
scheidender Wettbewerbsvorteil sein.

Erhohung von Kreativitdt und Innovationsfahigkeit bei
Problemldsungen

Durch die erhdhte Vielfalt der Erfahrungen, Sichtwei-
sen und Arbeitsstile kommen gemischte Gruppen oft
zu innovativeren und kreativeren Problemlosungen als
einheitliche Gruppen.

Kostensenkung durch gute Motivation und weniger Dis-
kriminierungen

Durch die individuelle Wertschdtzung und die gelun-
gene Einarbeitung der Mitarbeitenden kénnen Moti-
vation und Zufriedenheit erh6ht werden. Konflikte und
Diskriminierungen werden seltener. Direkte Kosten
durch etwaige Klagen wegen Diskriminierungen sowie
indirekte Kosten durch Unzufriedenheit, Demotivation,
Krankheit oder Folgekonflikte nach Diskriminierungs-
fallen kénnen reduziert werden.

Forderprogramm IQ

Verbesserte Kundinnen- und Kundenorientierung, An-
gebote und Dienstleistungen

Eine vielfaltig zusammengesetzte Belegschaft wird
angesichts einer zunehmend vielfaltigen Kundschaft
durch passgenauere Angebote und Dienstleistungen
eine hohere Kundinnen- und Kundenzufriedenheit er-
reichen kénnen. Unternehmen und Organisationen
konnen so ihre Publikumsorientierung noch zielgerich-
teter und effektiver gestalten.

Verbesserter Umgang mit der zunehmenden Internati-
onalisierung

Insbesondere fiir international oder in einem interkul-
turellen Umfeld agierende Unternehmen und Organi-
sationen, die in zunehmendem Mafe von einer Vielfalt
an Sprachen, Kulturen, Werteinstellungen, Arbeits- und
Lebensstilen umgeben sind, ist ein positiver Umgang
mit Vielfalt unumgénglich. Dies gilt sowohl fiir ihr Han-
deln nach innen wie nach aufien. Aus einer ausgeprag-
ten Diversity-Kompetenz und einer diversity-bewuss-
ten Unternehmenskultur kénnen deutliche Vorteile
beim Zugang zu neuen Markten und Zielgruppen ent-
stehen.

Aufwertung des AuBen-Images von Unternehmen

Das Interesse am 6kologischen, sozialen, ethischen und
wirtschaftlichen Gesamtverhalten von Unternehmen
und Organisationen ist sowohl bei vielen Mitarbeiten-
den als auch bei vielen Kundinnen und Kunden deut-
lich gewachsen. Durch eine gezielte Forderung von
Vielfalt konnen Unternehmen proaktiv zeigen, dass sie
bemiiht sind, gegen Diskriminierungen vorzugehen
und eine Kultur der Wertschitzung und Anerkennung
Zu unterstiitzen.

Sicherung und Steigerung vom Unternehmenserfolg
Durch das Zusammenspiel der dargestellten Vorteile
bewirkt die nachhaltige Verankerung von Diversity
eine positive Verdanderung der Unternehmenskultur.
Die interne und externe Erschlief3ung vorhandener
Potenziale und die erarbeitete Qualitdtsentwicklung
tragen letztendlich auch zur Sicherung und Steigerung
vom Unternehmenserfolg bei.

0 Beispiel

Ein Mensch hat ein bestimmtes Problem zu l6sen und kommt auf

drei mogliche Losungswege.

Wie viele verschiedene Ansitze wiirden wohl zehn Menschen fin-

den, die genauso denken wie dieser eine Mensch?

Und wie viele Losungsansatze wiirden demgegeniiber zehn Men-
schen finden, die vo6llig unterschiedlich denken und unterschiedli-

che Perspektiven einbringen?

Quelle: Ana-Cristina Grohnert in Charta der Vielfalt (2016)
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Diversity Management — ein Konzept zur aktiven Gestaltung

der Vielfalt in Unternehmen

Diversity Management ist ein Managementansatz und
ein Organisationsentwicklungskonzept, das Vielfalt als
Normalitat akzeptiert und als Ausgangspunkt unter-
nehmerischen Denkens betrachtet.

Der Ansatz wurde in den spaten 1990er Jahren aus den
USA nach Deutschland iibernommen und an die ar-
beitsmarktlichen sowie sozialpolitischen Gegebenhei-
ten in Deutschland angepasst. Seitdem gewinnt er
zunehmend an Bedeutung.

Die deutsche Ubersetzung des englischen Wortes ,di-
versity” (mit kleinem ,d“) lautet , Vielfalt“ und bezieht
sich auf die menschliche Vielfalt in all ihren Facetten,
also auf all die identitatsrelevanten Eigenschaften, in
denen sich Menschen dhneln oder voneinander unter-
scheiden, z. B. durch ihr Aussehen, ihr biologisches uns
soziales Geschlecht, ihre physischen und psychischen
Fahigkeiten, ihre sexuelle Orientierung, ihre Herkunft
und Sprache, ihre kulturelle, ethnische oder religiose
Pragung, ihre Weltanschauung, ihre Bildung oder ihr
soziales Umfeld.

Der Begriff ,Diversity” (mit grofdem ,D“) oder ,Diver-
sity Management“ bezeichnet wiederum den Manage-
ment-Ansatz, der anstrebt, diese menschliche Vielfalt
gezielt zu nutzen, um den Erfolg eines Unternehmens
zu sichern und zu steigern. Dieser basiert auf einer
Haltung der Anerkennung und Wertschitzung von
Vielfalt (,valuing diversity“). Diversity Management
biindelt alle Mafdnahmen um das Vorhaben, die Unter-
nehmenskultur so zu verandern, dass Fithrungskrafte
und Beschiftigte die Vielfalt als selbstverstandlich be-
trachten, ihren Wert fiir das Arbeitsklima und den
wirtschaftlichen Erfolg erkennen und ein produktives
Arbeitsumfeld realisieren konnen.

Menschen werden so mit ihren unterschiedlichen Zu-
gehorigkeiten, Bediirfnissen und Potenzialen in den
Vordergrund gestellt und die bestehenden Strukturen
und Prozesse (z. B. in der Personalarbeit) eines Unter-
nehmens vor dem Hintergrund der Vielfalt auf ihre
Durchléssigkeit analysiert. Diversity Management tragt
somit dazu bei, Chancengleichheit zu verbessern und
Diskriminierungen aufgrund von bestimmten identi-
tatsrelevanten Eigenschaften und Gruppenzugehorig-
keiten in einem Unternehmen zu reduzieren. In dieser
Hinsicht bringt Diversity Management immer eine
Verbindung von wirtschaftlich orientierten und nicht
wirtschaftlichen Aspekten mit sich, stellt jedoch den
O6konomischen Nutzen in den Vordergrund. Denn, so

die klare strategische Entscheidung, Vielfalt ist Poten-
zial und jedes Talent z&hlt.

Dabei gibt es kein Patentrezept fiir den wirtschaftlich
gewinnbringenden Umgang mit Vielfalt, denn jedes
Unternehmen und jede Belegschaft ist einzigartig. Es
gibt jedoch

® Modelle zur Analyse und Darstellung von Vielfalt,

= Methoden, die die Zielfindung und Umsetzung von
Diversity Management unterstiitzen,

® eine breite Palette an Instrumenten und MaBnahmen
sowie

= Erfahrungswerte bei der Entwicklung funktionie-
render Diversity-Strategien,

die Unternehmen bei ihrem Vorhaben unterstiitzen,
Vielfalt in ihren Strukturen zu etablieren und zukunfts-
fahig zu gestalten. Einige davon werden im Folgenden
dargestellt.

Férderprogramm 1Q

Praxis — Wie zukunftsfahig ist lhr Unternehmen?

o Haben Sie sich schon mal gefragt,

woher Sie mittel- und langfristig Ihre Fachkrafte
oder evtl. sogar Ihre Unternehmensnachfolge akqui-
rieren werden?

wie angepasst Ihr Unternehmen an die veranderten
gesellschaftlichen Bedingungen ist?

wieviel Vielfalt in ]hrem Unternehmen steckt?

ob Sie das ganze Potenzial Ihrer personellen Vielfalt
nutzen?

welche Herausforderungen es bei der Gestaltung
personeller Vielfalt gibt?

welche Strategien und Losungen es fiir diese Her-
ausforderungen gibt?

Aktuelle Umfragen zeigen:

DIHK-Ausbildungsumfrage 2017 — Online-Umfrage mit

10.561 Unternehmen:

® |n fast jedem dritten Betrieb (31 Prozent) bleiben
Ausbildungsplatze unbesetzt.

® Jedes vierte Unternehmen mit unbesetzten Ausbil-
dungsstellen bekam iiberhaupt keine Bewerbung.

®m Gut zwei Drittel der Betriebe, die Platze nicht beset-
zen konnten (68 Prozent), erhielten keine geeigne-
ten Bewerbungen.

IAB 2017 — Befragung von 11.600 Betrieben:

® Kleinere und mittlere Unternehmen haben fast dop-
pelt so haufig Probleme, freie Stellen zu besetzen,
wie grofde Firmen.

= Etwa vier von zehn Unternehmen mit weniger als
250 Beschaftigten haben Schwierigkeiten, freie Stel-
len zu besetzen.

= Betriebe mit weniger als 50 Beschéftigten brechen
fast jede dritte Personalsuche erfolglos ab.



Vielfalt?! Worliber reden wir?
Und wie reden wir dartiber?
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Diversity Dimensionen und Merkmale

Eine libersichtliche Darstellung von Vielfalt im Diver-
sity Management bietet der Diversity-Kreis von Lee
Gardenswartz und Anita Rowe (2003), hier vorgestellt
in der leicht angepassten Version der 1Q Fachstelle In-
terkulturelle Kompetenzentwicklung und Antidiskri-

minierung (2018).

Im Zentrum des Modells von Gardenswartz und Rowe
steht die Personlichkeit, die bei jedem Menschen ein-
malig und individuell ist. Um diese schichten sich drei
Dimensionen von Merkmalen und Eigenschaften.

Die innere Dimension oder Kerndimension beschreibt
identitatspragende Merkmale, auf die man wenig oder
keinen Einfluss hat, wie zum Beispiel Alter, sexuelle
Orientierung oder ethnische Herkunft. Manche sind
angeboren, innerlich und/oder nicht sichtbar. Andere
pragen das dufdere Erscheinungsbild.

Die duBere Dimension beinhaltet Eigenschaften, die
aktiv erworben werden oder sich im Laufe des Lebens
andern konnen, wie Ausbildung, Einkommen oder Fa-
milienstand. Diese Merkmale sind leichter veranderbar
als diejenigen in der inneren Dimension.

In der organisationalen Dimension finden sich schlief3-
lich die Eigenschaften, die mit dem Unternehmen oder
der Organisation in Verbindung stehen, in dem die
Person arbeitet, wie beispielsweise Funktion, Manage-
ment Status, Arbeitsort oder Dauer der Betriebszuge-

horigkeit.
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Jeder Mensch stellt eine einmalige Kombination dieser
Merkmale dar und fiihlt sich aufgrund einiger dieser
Merkmale bestimmten Gruppen zugehorig. Diese sind
fiir die Selbstwahrnehmung wichtig, z. B. kann sich eine
Person zur Gruppe der Miitter und der der Fithrungs-
krafte zugehorig fithlen. Andere Merkmale oder Zuge-
horigkeiten werden von aufden wahrgenommen oder
zugeschrieben - oft ohne zu wissen, ob sie stimmen.
Diese pragen die Fremdwahrnehmung. Ein Anzug bei-
spielsweise, also das Aussehen, kann dazu fiihren, dass
eine Person fiir eine Fithrungskraft gehalten wird oder
ein Akzent kann zur Schlussfolgerung fiihren, dass die
Person keine deutsche Staatsangehorigkeit besitzt.

Je nach Situation erfahren Menschen Anerkennung
oder Ablehnung aufgrund einer oder mehrerer dieser
Merkmale, wobei sich die Merkmale gegenseitig beein-
flussen und sich auch potenzieren konnen. Manche
Merkmale und Zugehérigkeiten ,6ffnen Tiiren. Ande-
re dagegen bewirken Ausgrenzungen oder Benachtei-

ligungen.

Forderprogramm IQ

Praxis — Diversity Puzzle

Woussten Sie, dass...
das, was einem auf dem ersten Blick als etwas sehr

Personliches vorkommt, wie die eigenen iden- Arbe;
o " . Its,
titdtspragenden Merkmale und Zugehorig- O Mhatte 2
- ] . m AL
keiten, sehr eng mit beruflichen Mdg- ‘z\“s'ﬁ‘" rée/,%
%
(4

lichkeiten verbunden ist?

Dabei geht es bei der Personalaus-
wahl oft nicht um das Merkmal
oder die Eigenschaft selbst,
sondern um die damit verbun-
denen Zuschreibungen. Das
bedeutet, dass bestimmte
Merkmale (bewusst oder un-
bewusst) mit Kompetenzen
oder eben dem Fehlen von
Kompetenzen assoziiert
werden. Dies kann zu Prife-
renzen bei der Auswabhl fiih-

\!
\a\‘\
wea)/ gunt

. .. Hoys, J(;,“;.,'an‘l.
ren - und das ohne die tatsach- yosiuLp

lichen Potenziale der Personen
zu berticksichtigen. So z. B.,, wenn
beim Bewerbungsgesprach die (’0%
Entscheidung fiir eine jiingere, we- e
niger erfahrene Bewerberin ausfallt, da

der dlteren Bewerberin mangelnde Moti-
vation oder fehlende digitale Fahigkeiten
zugeschrieben werden.

Aejdsyiaqy /10510

Merkmale konnen sich auch wechselseitig verstarken. Diversity-Dimensionen

In positivem wie in negativem Sinne. So kann man auf-
grund der Daten des Statistischen Bundesamtes fest-
stellen, dass Manner ohne Migrationshintergrund mit
Kindern (wahrscheinlich weifd und heterosexuell) und
ohne Schwerbehinderung die grofdte Chance haben,
erwerbstatig zu sein. Frauen mit Migrationshinter-
grund und Kindern haben dagegen die geringsten
Chancen auf dem Arbeitsmarkt.

Quelle: FS IKA (2018) in Anlehnung an Gardenswartz & Rowe (2003)

Quelle: Charta der Vielfalt (2013)

Q Selbsttest

m Welche Facetten von Vielfalt sind in Ihrem Unternehmen vorhanden?

m Welche Facetten von Vielfalt sind in Ihrem Unternehmen auf der Ebene der Mitarbeiterschaft

vorhanden?

® Welche auf der Fiihrungsebene? Haben Sie beispielsweise Frauen als Fiihrungskrafte oder

Menschen mit Migrationserfahrung?

® Erfahren Personen mit bestimmten Merkmalen - oder ohne bestimmte Merkmale - eine bes-
sere Einschatzung und geniefden sie dadurch Vorteile bei der Personalauswahl und -forderung?

13
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Die Kerndimension von Diversity

Im Rahmen von Diversity Management setzt man oft
bei der Kerndimension des Diversity-Kreises an. Zu
dieser zédhlen:

® ethnische oder kulturelle Zugehorigkeit

® Aussehen, oder im engeren Sinne Hautfarbe

® Geschlecht und Gender

® Religion oder Weltanschauung

® physische und psychische Fahigkeiten, oder im en-
geren Sinne Behinderung

= Alter sowie

= sexuelle Orientierung und Identitat.

Auf diese soll im nachsten Schritt ndaher eingegangen
werden.

14

Zunehmend werden aber auch soziale Herkunft, Bil-
dung und sozio-okonomischer Status als zentrale
Merkmale betrachtet. Mit welchen Dimensionen und
Merkmalen ein Unternehmen letztendlich arbeitet,
hangt von den Bedarfen, bereits vorhandener Vielfalt,
Zielsetzungen und von der Kreativitdt des jeweiligen
Unternehmens ab.

Forderprogramm IQ

Praxis — Gesetzlicher Schutz von Vielfalt

9 Woussten Sie, dass...

entlang der Merkmale der Kerndimension die meisten
Diskriminierungserfahrungen gemacht werden? Ge-
setzlichen Schutz dagegen bietet neben dem Artikel 3
des deutschen Grundgesetzes (GG), der ein umfassen-
des Gleichheitsprinzip vorschreibt, das 2006 in Kraft
getretene Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG).

Ziel des AGG ist, Benachteiligungen aus rassistischen
Griinden oder wegen der ethnischen Herkunft, des
Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer
Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identitat
zu verhindern oder zu beseitigen (§ 1 AGG).

Das Benachteiligungsverbot gilt fiir ,Beschaftigte
(§ 7 AGG), wobei der Begriff sehr weit gefasst ist und
folgende Gruppen umfassen kann: Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer, Auszubildende, arbeitnehmerahn-
liche Personen (z. B. in Heimarbeit Beschaftigte), Be-
werberinnen und Bewerber fiir ein Beschaftigungsver-
hdltnis sowie ehemalige Beschaftigte. Das
Benachteiligungsverbot betrifft demzufolge insbeson-
dere die Personalprozesse, aber auch die Organisati-
onskultur und den Kundinnen- und Kundenverkehr
der Unternehmen. Um die Anforderungen des AGG zu
erfiillen, miissen Unternehmen Mafinahmen zum
Schutz vor Benachteiligungen treffen und ihre betrieb-
lichen Strukturen und Prozesse diesbeziiglich iiber-
prifen.

Um bereits entstandene ,Schieflagen” auszugleichen
und Benachteiligungen zu reduzieren und zu verhin-
dern, sind im Sinne des AGG so genannte Positive MaR-
nahmen moglich. Diese erlauben bei gleicher Eignung
eine bevorzugte Behandlung, wenn aus den oben ge-
nannten Griinden entstandene Nachteile durch diese
ausgeglichen werden kénnen. Solche positive Mafdnah-
men sind z. B. die gezielte positive Ansprache von Men-
schen mit Migrationshintergrund, Mentoring-Program-
me oder flexible Quotenregelungen fiir Frauen. Diese
konnen sehr gut in vorhandene oder geplante Diversi-
ty Strategien integriert werden.

9 Neben dem Grundgesetz (GG) und dem Allgemei-
nen Gleichbehandlungsgesetzt (AGG) gibt es weitere
rechtliche Regelungen, die auf die Gleichstellung und
Antidiskriminierung von unterschiedlichen Gruppen
abzielen:

® Die Gleichstellungsgesetze von Bund und Lindern
schreiben die Gleichstellung der Geschlechter und
von Menschen mit Behinderungen in Wirtschaft und
Gesellschaft vor.

® Das Sozialgesetzbuch SGB IX legt Quoten fiir die Be-
schaftigung von Menschen mit Schwerbehinderung
fest.

® Das CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz (CSR-RUG) for-
dert grof3e Unternehmen zur regelmafiigen Bericht-
erstattung tiber Diversitdt sowie andere nicht-finan-
zielle Belange auf, z. B. iiber Themen wie
Nachhaltigkeit, Menschenrechte oder Korruption.

Durch diese Gesetze und Richtlinien hat Diversity Ma-
nagement eine rechtliche Dimension erhalten. Deren
Aufierachtlassen ist somit nicht nur ein indirekter
Nachteil im Wettbewerb um die besten Talente. Er
kann auch erhebliche Kosten in Form von Prozesskos-
ten nach sich ziehen. Umgekehrt betrachtet zeugt ein
bewusster Umgang mit Vielfalt von Fortschrittlichkeit,
Offenheit und einer positiven Unternehmenskultur
und kann als Talentmagnet wirken.
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1Q Fachstelle IKA/Interkulturelle Grundsensibilisierung mit Schwerpunkt Asyl & Flucht

Ethnische oder kulturelle Zugehorigkeit

Ein zentrales Merkmal im Diversity Management ist
die ethnische oder kulturelle Zugehorigkeit. Denn Men-
schen unterschiedlicher Herkunft, sowohl Neuzuwan-
derer als auch Menschen, die seit Langem in Deutsch-
land leben, stellen fiir Unternehmen ein erhebliches
Potenzial an Arbeitskréften dar. Diese Tatsache ist seit
dem Bekanntwerden der Ausmafie des demografi-
schen Wandels auch verstarkt in das kollektive Be-
wusstsein geriickt und zum Thema gesellschaftspoli-
tischer und wirtschaftspolitischer Uberlegungen
geworden. Deutschland ist faktisch jedoch schon seit
langer Zeit Einwanderungsland und bietet ein Zuhau-
se fiir mehrere Generationen von Menschen, die sich
aus beruflichen oder personlichen Griinden entschie-
den haben, in Deutschland zu leben. Versucht man,
diese Vielfalt und die damit verbundenen Herausfor-
derungen und Chancen zu thematisieren, redet man
tiber die kulturelle oder ethnische Vielfalt in der Ein-
wanderungsgesellschaft.

Trotz der langjahrigen Erfahrungen des Landes mit
Einwanderung werden ein Migrationshintergrund
oder Migrationserfahrung - und alles, was damit in
Verbindung gebracht wird, z. B. ein Akzent, eine nicht-

Bei den Mafdnahmen beziiglich des Diversity-Merkmals
ethnische oder kulturelle Zugehorigkeit geht es also
darum, die bestehenden Strukturen eines Unterneh-
mens daraufhin kritisch zu untersuchen, ob sie Aus-
grenzungsmechanismen gegeniiber Menschen mit
Migrationshintergrund aufweisen. Ausgrenzungsme-
chanismen sind oft unbewusst und Teil der taglichen
Routinen. Diese gilt es aufzudecken und im Sinne eines
produktiven Miteinanders durch durchlassigere und
einbeziehende Praktiken oder Strukturen zu ersetzen.

Forderprogramm IQ

Praxis — MafRhahmen

Mafinahmen, die sich mit dem Diversity-Merkmal eth-
nische oder kulturelle Zugehérigkeit auseinandersetzen,
sind zum Beispiel:

® Interkulturelle Trainings fiir Fach- und Fiithrungs-
krafte, in denen iiber die eigene Haltung, die eigenen
Werte und Normen, den eigenen Kommunikations-
stil, die eigenen Pragungen und deren (Aufden-)Wir-
kung sowie iiber inklusive Strukturen und Antidis-
kriminierung reflektiert wird.

® Strategieworkshops fiir Fiihrungskrafte und Perso-
nalverantwortliche zur Konzeption und Umsetzung
eines interkulturellen Offnungsprozesses im Unter-
nehmen.

®m Weiterbildung von Fithrungskriften zum Thema
,Fihrung und Konfliktbearbeitung in interkulturel-
len Teams*.

® Starkung der Prasenz von Menschen mit Migrations-
hintergrund oder Migrationserfahrung auf allen
Hierarchieebenen, so auch in Fithrungspositionen.

0 Hinweis:

Mentoring- oder Lotsenprogramme fiir neue Kolle-
ginnen und Kollegen mit Migrations- oder Flucht-
erfahrung.

Spezielle Einarbeitungsmappen und Einarbeitungs-
programme fiir neue Kolleginnen und Kollegen mit
Migrations- oder Fluchterfahrung.

Unterstiitzung bei Beh6rdengangen und im Prozess
der Anerkennung ausldndischer Qualifikationen.
Etablierung oder Inanspruchnahme von Relocation-
Service-Angeboten, die internationale Fachkrafte
und deren Familie bei der Verlegung ihres Lebens-
mittelpunktes unterstiitzen.

Innerbetriebliche Sprachférderprogramme fiir Kol-
leginnen und Kollegen, deren Erstsprache nicht
Deutsch ist.

Griindung interkultureller Netzwerke.

weifle Hautfarbe, ein nicht-deutscher Bildungsab-
schluss etc. — auf dem Arbeitsmarkt hiufigimmer noch
als Defizit wahrgenommen. So bleibt das Potenzial
dieser Menschen oft ungenutzt.

0 Hinweis:

Laut Definition des Statistischen Bundesamtes (2016) hat ein Mensch einen Migrationshinter-
grund, wenn er selbst oder mindestens ein Elternteil die deutsche Staatsangehorigkeit nicht durch
Geburt besitzt. Im Fall von Personen, die nicht auf dem Gebiet der heutigen Bundesrepublik,
sondern im Ausland geboren wurden und nach Deutschland gezogen sind, spricht man iliber
Menschen mit Migrationserfahrung. War die Entscheidung, das eigene Land oder den Lebensort
zu verlassen und anderswo hinzuziehen, nicht freiwillig sondern erzwungen (z. B. durch Natur-
katastrophen, Krieg oder Verfolgung), redet man iiber Gefliichtete.
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Unter ,ethnischer oder kultureller Zugehorigkeit” werden oft pauschalisierend ganz verschiede-
ne Aspekte zusammengefasst und diskutiert, z. B. Kultur, Ethnie, Migrationshintergrund, Staats-
angehorigkeit, Aufenthaltsstatus oder Deutschkenntnisse. Es gibt zum Beispiel (Stellvertreter-)
Debatten iiber die Integrationsfahigkeit der Menschen unterschiedlicher Herkunft. Unausgespro-
chen bleiben dabei jedoch fiir die Integration sehr relevante Faktoren wie Staatsangehorigkeit
oder Aufenthaltsstatus, die den Zugang zum Arbeitsmarkt erlauben oder beschrianken; die pass-
genaue Einarbeitung, die das fehlende System-Wissen ausgleicht; ein anerkanntes Diplom, das
eine qualifikationsaddquate Tatigkeit, die berufliche Weiterentwicklung und die Entfaltung der
Potenziale ermdglicht.

Die Auseinandersetzung mit solchen ,Vermischungen“ und Vereinfachungen und die Reflexion
tiber die Diskrepanz zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung gehdren zu den Inhalten inter-
kultureller Trainings mit dem Ziel der Reduktion stereotyper Zuschreibungen. Interkulturelle
Trainings richten dariiber hinaus die Aufmerksamkeit gezielt auf die strukturellen Bedingungen
im Unternehmen und helfen unbewusste Ausgrenzungsmechanismen zu entdecken.
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1Q Fachstelle IKA/Interkulturelle Grundsensibilisierung mit Schwerpunkt Asyl & Flucht

Aussehen, oder im engeren Sinne Hautfarbe

Das Diversity-Merkmal Aussehen bietet unterschiedli-
che Herangehensweisen an die Thematik: Es kann
breiter verstanden werden, bezogen auf das duere
Erscheinungsbild eines Menschen (einerseits auf kor-
perliche Merkmale andererseits auf Kleidungsstil)
oder enger, bezogen auf Hautfarbe.

Aussehen, bezogen auf Hautfarbe wird oft fokussiert,
weil dieses Merkmal in den zwischenmenschlichen
Beziehungen und geschichtlich gesehen mit mehr Pri-
vilegien und Diskriminierungen verbunden war als
jedes andere korperliche Merkmal (wie etwa Augen-
farbe, Haarfarbe, Kérpergrofle oder Korperbau) und
weil es ein ,Einfallstor” fiir rassistisches Denken und

Handeln ist.

0 Hinweis:

Die Vorstellung von ,Rasse” ist ein ideologisch begriindetes Kons-
trukt aus den Kolonialzeiten, das der Unterdriickung und Ausbeu-
tung von Menschen diente und den Grundstein des Rassismus
bildet. In der rassistischen Argumentation wird behauptet, dass
Menschen unterschiedlicher Hautfarbe (manchmal auch Physiog-
nomie, Herkunft, Religion, Sprache oder Kultur) ihrem Wesen nach
unterschiedlich seien, was eine Auf-/Abwertung und demzufolge
auch Behandlung bzw. Ungleichbehandlung rechtfertigt. Es ist wis-
senschaftlich bewiesen, dass es keine menschlichen Rassen gibt.
Die biologisch-genetische Vielfalt der Menschen bildet vielmehr
insgesamt eine grofie Bandbreite an Variationen. Dennoch reicht
dieses Wissen nicht aus, rassistisch motiviertes Denken und Handeln
zu beseitigen.
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Diesen Unterschied zwischen der nicht-existierenden
biologischen ,Rasse” einerseits und den trotzdem vor-
handenen und wirkenden Denkstrukturen und sozia-
len Praktiken des Rassismus andererseits bringt der
vielzitierte Satz der franzdsischen Soziologin Colette
Guillaumin (1995) auf den Punkt: ,Race doesn’t exist,
but it does kill people.”

Um deutlich zu machen, dass es in der Diversity-De-
batte nicht um die Hautfarbe geht, sondern um gesell-
schaftliche Konstruktionen und Praktiken, welche
Menschen aufgrund von Hautfarbe kategorisieren und
ungleich behandeln, werden die Begriffe Schwarz und
WeiB oft grofdgeschrieben verwendet.

Ein anderer zentraler Begriff aus diesem Bereich ist
People of Color oder kurz PoC. Dieser ist eine selbstbe-
stimmte Bezeichnung von und fiir Menschen, die in
einer mehrheitlich weifen Gesellschaft wegen ethni-
scher oder rassistischer Zuschreibungen alltaglichen
und anderen Formen des Rassismus ausgesetzt sind.
Im Gegensatz zum Begriff , Farbig“ oder ,Coloured®, die
von Weifden gewahlte, koloniale Zuschreibung sind, ist
der Begriff ,People of Color” eine politische Selbstbe-
zeichnung.

In einem diversity-bewussten Unternehmen geht es
darum, rassistisch diskriminierendes Verhalten auf der
Ebene von Sprache, Verhalten und Struktur zu unter-
binden und die menschliche Vielfalt an korperlichen
Merkmalen als Normalitit zu akzeptieren, so, dass
niemand befiirchten muss, wegen des Aussehens aus-
geschlossen oder benachteiligt zu werden.

Praxis — MafRhahmen

Mafdnahmen, die sich mit dem Diversity-Merkmal Aus-
sehen auseinandersetzen, sind zum Beispiel:

® Stiarkung der Prasenz von PoC auf allen Hierarchie-
ebenen, so auch in Fiihrungspositionen.

® Starkung der Vorbildfunktion von PoC; Schaffen und
Zeigen von Best-Practice-Beispielen.

® Einflihrung einer diversity-bewussten, vorurteils-
kritischen bildlichen Darstellung des Unternehmens
auf der Webseite, auf Flyern und in Publikationen.

® Erschaffung einer diversity-bewussten, vorurteils-
kritischen Bilderwelt auf der Ebene von Marketing
und bezogen auf Produkte.

® Einfiihrung einer diskriminierungskritischen Spra-
che und Beachtung von Selbstbezeichnungen.

® Diversity- und Antidiskriminierungs-Trainings fiir
Fiihrungskrafte und Belegschaft.

Forderprogramm IQ
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1Q Fachstelle IKA/Interkulturelle Grundsensibilisierung mit Schwerpunkt Asyl & Flucht

Geschlecht und Gender 1

Den Einstieg in die Auseinandersetzung mit der Idee
einer vielfaltigen Organisation bietet bei vielen Unter-
nehmen die Analyse der Gleichstellung von Frauen und
Ménnern im Beruf. In der Praxis geht das oft mit einer
Personalstrukturanalyse einher, aus der Zielsetzungen
und Mafdnahmen abgeleitet werden. Das kann zum
Beispiel bedeuten, dass man sich vornimmt mehr Frau-
en einzustellen, dass man qualifizierte und kompeten-
te Frauen stirker in Filhrungspositionen einsetzt oder
dass man sich vornimmt, die unterschiedliche Entloh-
nung der Frauen und Mannern auszugleichen.

Diversity Management geht jedoch tiber die Forderung
nach der statistisch-juristischen Gleichstellung von
Mann und Frau hinaus und fordert eine Auseinander-
setzung mit der Gender-Perspektive. Damit werden
gesellschaftlich-kulturell konstruierte und geprégte
Geschlechterrollen und -bilder angesprochen und kri-
tisch hinterfragt: Wie sind Frauen? Wie sind Manner?
Was ist weiblich? Was ist mannlich? Wie sind weibliche
Fiihrungskrafte? Wie sind mannliche Fiihrungskrafte?
Was gilt als kompetent? Wer kann zur Fiihrungskraft
werden? Von welchen personlichen Eigenschaften und

strukturellen Gegebenheiten ist das abhangig? Der na-
here Blick zeigt auch, dass weder Frauen noch Mdnner
in sich homogene Gruppen sind!

Dennoch finden Frauen und Ménner aufgrund histo-
risch bedingter, sozial und kulturell konstruierter Ge-
schlechterrollen unterschiedliche Handlungsmaoglich-
keiten und Chancen in der Gesellschaft vor und sind
von deren Auswirkungen unterschiedlich betrof-
fen. Dies gilt auch fiir die Arbeitswelt und riickt die
Auseinandersetzung mit den betrieblichen Strukturen
und Machtverhéltnissen in den Fokus.

Gleichstellungsaspekte sollten gemafd der Gender-
Perspektive von vornherein in unternehmensinternen
Planungs- und Entscheidungsprozessen mitgedacht
werden. Ziel dabei ist, Geschlechterstereotype zu hin-
terfragen, Rollenmuster und darauf basierende Struk-
turen aktiv zu verdndern sowie Chancengleichheit und
Gleichbehandlung anzustreben.

Forderprogramm IQ

Praxis — MafRhahmen

Mafdnahmen, die sich mit dem Diversity-Merkmal Ge-
schlecht bzw. Gender auseinandersetzen, sind zum
Beispiel:

® Erh6hung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf

durch die Einrichtung von

m flexiblen Arbeitszeitmodellen wie Teilzeitarbeit,
Lebensarbeitszeiten, Arbeitszeitkonten oder Sab-
baticals

= flexiblen Arbeitsorten, wie Home Office, Tele-
arbeit oder Co-Working

® einer betriebseigenen Kita.

Die Flexibilisierung der Arbeitsorte und -zeiten bedeu-
tet auch, jene nicht zu benachteiligen, die davon Ge-
brauch machen. Das reduziert den Stress fiir die Be-
schéftigten und fiihrt zu einer héheren Produktivitat.
Die Kosten fiir die Unterstiitzung diirften in der tiber-
wiegenden Zahl der Fille die Kosten unterschreiten,
die dem Unternehmen durch krankheitsbedingte Ab-
wesenheit, suboptimale Mitarbeit oder friihzeitige
Kiindigung entstehen.

® Analyse und Neuorientierung von Beurteilungssyste-
men und von Auswahl- und Beférderungskriterien.
Bestehende traditionelle Vorstellungen tiber die
geschlechtsspezifische Aufgabenverteilung fithren
namlich - oft auch unbewusst - zu mannlich struk-
turierten Karrierenormen.
® Wie hoch ist der Anteil von Frauen und Mannern
in Fihrungspositionen bzw. auf den unterschied-
lichen Hierarchieebenen?
® Wer nimmt prozentual mehr an Fortbildungs- und
Fordermafinahmen teil?
® Wann finden Fortbildungen, Teamsitzungen etc.
statt?
® Wer hat Zugang zu welchen Ressourcen, Arbeits-
gremien, Netzwerken?
m Ausgleich der Lohnunterschiede zwischen Mannern
und Frauen (Gender Pay Gap).

0 Beispiel:

Das sogenannte ,Normalarbeitsverhaltnis“ war lange Zeit (und ist teilweise noch immer) an
einer mannlichen Norm orientiert. Dieses richtete sich an der Arbeitsweise eines Mannes aus,
der in der Regel und spatestens ab der Ubernahme von Fithrungsverantwortung verheiratet war.
Seine Frau war haufig nicht erwerbstatig, kiimmerte sich um Haushalt und Kinder und hielt dem
Mann ,den Riicken frei“ Mit zunehmendem Arbeitstempo und Erfolgsdruck kam noch eine so-
genannte ,Anwesenheitskultur” dazu, in der alleine die physische Prasenz der Mitarbeitenden
einen Wert darstellte, besonders die lange Anwesenheit in den Abendstunden.

Solche Arbeitsverhaltnisse sind fiir Menschen, die in ihrem Privatleben Unterstiitzung erhalten,
leichter zu handhaben. Alleinerziehende oder Menschen, deren Partnerin bzw. Partner selbst
einer Beschaftigung nachgeht, erfahren durch derartige Arbeitszeitanforderungen eine zusétz-
liche Belastung. Denn sie miissen mit einem System zurechtkommen, das in wesentlichen As-
pekten ihre spezifischen Bediirfnisse nicht berticksichtigt. Unternehmen verzichten durch solche
Strukturen auf die Talente evtl. sehr begabter, leistungsfahiger, motivierter Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die wegen der starren Anforderungen nicht ins System gelangen, vorzeitig ausschei-
den oder nicht befahigt werden, ihre Potenziale zu verwirklichen.

Im beruflichen Alltag impliziert ein solches Denken auch, dass Mann-Sein fast immer ein Faktor
fiir die Teilhabe an Macht, Ressourcen und Netzwerken und damit eine wichtige Bedingung fiir
die berufliche Weiterentwicklung ist. Wogegen Frauen als die Abweichung von der Norm und als
Abweichung von der Idealbesetzung gelten.

Quelle: Stuber (2009)

20

0 Hinweis:

Achten Sie bei der Konzeption der Mafdnahmen darauf, Stereotypisierungen entgegenzuwirken.
Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist z. B. kein ausschliefiliches Frauenthema. Sie bezieht
sich auch nicht nur auf die Vereinbarkeit von traditioneller Familie und Beruf, also Mann, Frau
und Kind. Es gibt auch alleinerziehende Manner und Manner, die Angehorige pflegen; Frauen,
die keine Familie griinden; Patchwork-Familien, Regenbogenfamilien u.v.m. Stellen Sie sicher,
dass Ihre Mafdnahmen verschiedene Wertesysteme und Lebensentwiirfe beriicksichtigen.
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1Q Fachstelle IKA/Interkulturelle Grundsensibilisierung mit Schwerpunkt Asyl & Flucht

Geschlecht und Gender 2

Zu dieser Diversity-Dimension gehort auch die Ausei-
nandersetzung mit der Tatsache, dass es Menschen
gibt, die sich nicht in das binire Geschlechtersystem
Mann-Frau einordnen lassen, sondern sich jenseits
verorten oder die eine Kombination méannlicher und
weiblicher Merkmale aufweisen. Das kann sowohl auf

Transgender sind Menschen, deren biologisches Ge-
schlecht eindeutig mannlich oder weiblich ist, die sich
jedoch mit diesem Geschlecht nicht (vollstdndig) iden-
tifizieren kdnnen oder wollen. Der Begriff steht auch
fiir Menschen, die das binire Geschlechtersystem an
sich in Frage stellen, sich jenseits der Geschlechter

Forderprogramm IQ

Praxis — MafRhahmen

Weitere Mafdnahmen, die sich mit dem Diversity-Merk-
mal Geschlecht bzw. Gender auseinandersetzen sind:

m Relativierung festgefahrener Geschlechterrollen, um
stattdessen den Schwerpunkt auf die Kompetenzen
und die Motivation der Menschen zu setzen, z. B.

0 Hinweis:

Fiir die sprachliche Gleichbehandlung der Geschlechter gibt es un-
terschiedliche Strategien. Lesen Sie mehr dariiber z. B. in dem Leit-
faden zu gendergerechter Sprache der Ludwig-Maximilians-Uni-
versitdt Miinchen unter

das biologische Geschlecht als auch auf die Geschlecht- ,Mann“ und ,Frau“ definieren, oder sich als zwischen durch www.frauen ftr .uni-muenchen. nderkom nz
sidentitit bezogen sein. Dabei geht es vor allem um den Geschlechtern wechselnd bzw. als mannlich und m Starkung der Stellung von Frauen in Fiithrungspo- sprache/

Intersexuelle, Transgender und Transsexuelle.

Intersexuelle Menschen weisen von Geburt an sowohl
mannliche als auch weibliche Geschlechtsmerkmale
auf (genetisch, anatomisch, hormonell), beziehungs-
weise konnen bei der Geburt keinem eindeutigen bio-
logischen Geschlecht zugeordnet werden. Weil inter-
sexuelle Menschen in der auf biniren Vorstellungen
von Ménnlichkeit und Weiblichkeit basierenden medi-
zinischen, rechtlichen sowie sozialen Ordnung nicht
vorgesehen sind, werden sie vielfach stigmatisiert und
diskriminiert. Haufig werden sie bereits im Kindesalter
Operationen unterzogen, damit sie korperlich der me-
dizinischen Normvorstellung von , Eindeutigkeit ent-
sprechen.

Transsexuelle Menschen werden dagegen mit biolo-
gisch eindeutigem Geschlecht geboren. Sie fiihlen sich
jedoch dem anderen Geschlecht zugehorig, sodass sie
mitunter mit Hilfe von Hormonbehandlungen und chi-
rurgischen Eingriffen kérperliche Veranderungen vor-
nehmen lassen, um den ihrer Geschlechtsidentitat
entsprechenden Kdrper zu erlangen.

weiblich gleichzeitig verorten.

Diese Begrifflichkeiten betreffen nicht die sexuelle Ori-
entierung sondern die Identitat.

Die soziale Kategorie fiir Menschen, die sich nicht in
das binadre Geschlechtersystem Mann-Frau einordnen
lassen, wird oft als das dritte Geschlecht bezeichnet.
Dabei handelt es sich nicht um ein drittes Geschlecht
im biologischen Sinne. Eher mochte der Begriff die
Bandbreite an Geschlechtern benennen, die es zwi-
schen und jenseits von Mann und Frau existieren.

In einer diversity-bewussten Unternehmenskultur
geht es also auch darum, die Vielfalt der Geschlechter
und Geschlechtsidentitaten zu beriicksichtigen, die mit
den Geschlechterrollen verbundenen Erwartungen
kritisch zu hinterfragen und weder auf der Ebene der
Sprache noch in der Routine des beruflichen Alltags
Menschen auszuschlief3en oder zu benachteiligen.

sitionen und in mannlich dominierten Arbeitsfel-
dern (z. B. mehr Frauen in den technischen Beru-
fen)
® Stirkung der Manner in weiblich dominierten
Arbeitsfeldern (z. B. mehr Manner in den Pflege-
berufen)
m Starkung der Prasenz der Menschen dritten Ge-
schlechts auf allen Hierarchieebenen
® Einfiihrung einer geschlechterbewussten Sprache mit
der sich alle Mitarbeitenden angesprochen fiihlen,
z. B. in Ansprachen und Grufdworten, bei Konferen-
zen, Meetings oder Moderationen (miindliche Spra-
che).
® Uberarbeitung der betriebsinternen Formulare,
Schriftstiicke, Einladungen usw., sodass sich alle Mit-
arbeitenden angesprochen fiihlen (schriftliche Spra-
che).

0 Hinweis:

Der Gender Gap (_) oder das Sternchen (*) bieten eine Moglichkeit
in der schriftlichen Sprache, die iiber die mannlich und weiblich
hinausgehenden geschlechtlichen Identitdten zu erfassen.

9 Woussten Sie, dass ...

es nach einer Entscheidung des Bundesverfassungsgerichts aus dem Jahr 2017 méglich ist, das dritte Geschlecht auch in das
Geburtenregister einzutragen? Dieser Beschluss stellt mit verfassungsrechtlicher Kraft fest, dass es nicht nur Manner und
Frauen, sondern auch ein drittes, unbestimmtes Geschlecht gibt, und dass dieses dritte Geschlecht von der gesamten Rechts-
ordnung anerkannt und respektiert werden muss. Damit verbunden ist das Recht, dass Menschen zu keinem Zeitpunkt ihres
Lebens zu der Entscheidung gezwungen werden konnen, sich eindeutig zu einem Geschlecht zu bekennen. Das Bundesverfas-
sungsgericht erkennt das dritte Geschlecht ausdriicklich an - und das im positiven Sinne, also nicht als Fehlen einer der zwei
anderen Geschlechter.

22 DB



1Q Fachstelle IKA/Interkulturelle Grundsensibilisierung mit Schwerpunkt Asyl & Flucht

Religion oder Weltanschauung

Bei dem Diversity-Merkmal Religion oder Weltanschau-
ung konnte der Eindruck entstehen, dieses sei Teil des
Privatlebens und damit irrelevant fiir Unternehmen.
Systeme, so auch Unternehmen, leben jedoch von den
in ihnen wirkenden Menschen. Und Menschen kom-
men mit all ihren identitatsrelevanten Eigenschaften
(so auch mit ihrer Religiositat, ihrem Glauben, ihrer
Spiritualitdt oder eben mit einer atheistischen oder
laizistischen Haltung) als ganze Personlichkeiten in die
Arbeit und mochten als solche akzeptiert, respektiert
und in ihren jeweiligen Teams und Abteilungen ange-
nommen werden. Daher gilt es auch bei diesem Diver-
sity-Merkmal dafiir zu sorgen, dass niemand in der
Belegschaft diesen Teil der Identitit aus Scham oder
sogar aus Furcht vor Ablehnung und Ausgrenzung ver-
leugnen oder verstecken muss.

Religion ist ein sehr emotional und kontrovers disku-
tiertes Thema, das durch die Flucht und die Einwan-
derung nach Deutschland sehr politisiert wurde, ins-
besondere bezogen auf muslimische Menschen. Sie ist
auch belegbar ein haufiger Anlass fiir Diskriminie-
rungserfahrungen. Umso wichtiger ist es, als Arbeitge-
ber oder Arbeitgeberin eine klare Position zum Thema
zu beziehen und Transparenz liber die auch in dieser
Hinsicht wertschatzende, anerkennende und einbezie-
hende Unternehmenskultur herzustellen.

g Waussten Sie, dass ...

Religionsfreiheit ein im Grundgesetz (GG) geschiitzter Wert und ein
Grundrecht ist? Artikel 4 des Grundgesetzes bezieht sich auf die
Glaubens-, Gewissens- und Bekenntnisfreiheit und besagt:

(1) Die Freiheit des Glaubens, des Gewissens und die Freiheit des
religiosen und weltanschaulichen Bekenntnisses sind unver-
letzlich.

(2) Die ungestorte Religionsausiibung wird gewahrleistet.

(3) Niemand darf gegen sein Gewissen zum Kriegsdienst mit der
Waffe gezwungen werden. Das Nahere regelt ein Bundesgesetz.

Diese Regelungen werden durch zwei Fufdnoten zu den Artikeln
136 und 137 ergdnzt, in denen es unter anderem um die Gewahr-
leistung der Freiheit der Vereinigung zu Religionsgesellschaften
oder das Recht auf die Zulassung zu 6ffentlichen Amtern unabhén-
gig von dem religiosen Bekenntnis geht.
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Wiahrend die Zugehorigkeit zu einer Religion oder die
Religiositit in vielen Fillen nicht sichtbar ist, ist sie in
anderen Fillen, durch das Tragen einer Kippa, eines
Kreuz-Anhangers, eines Kopftuchs oder wegen anderer
religioser Symbole erkennbar. Sichtbare religiose Sym-
bole (oder Merkmale die fiir religiése Symbole gehal-
ten werden, z. B. ein nicht-gestutzter Bart) werden
nicht selten vorschnell mit religiosem Konservativis-
mus, gar religiosem Extremismus assoziiert und fithren
dann zu Ablehnung und Diskriminierung. Bei diesem
Diversity-Merkmal bereiten die Unterschiede zwischen
Selbstwahrnehmung und Fremdwahrnehmung beson-
dere Herausforderungen - mit weitreichenden Folgen
fiir die betroffenen Personen.

Auch im beruflichen Kontext konnen religiose Symbo-
le (oder Merkmale, die dafiir gehalten werden) die
Aufmerksamkeit von den Kompetenzen, der Motivati-
on, Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der potenziel-
len Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter ablenken. Ar-
beitgebende stehen jedoch in der Pflicht, die gesetzliche
Vorgabe der Nicht-Diskriminierung zu gewahrleisten.

Beschaftigte, die offen mit ihrer Religion oder Weltan-
schauung umgehen diirfen, fiithlen sich am Arbeitsplatz
willkommen. Das sorgt fiir Loyalitdt und Motivations-
steigerung und demzufolge oft fiir Leistungssteigerung
und eine langerfristige Verpflichtung und Bindung an
das Unternehmen.

Forderprogramm IQ

Praxis — MafRhahmen

Mafdnahmen, die sich mit dem Diversity-Merkmal Re-
ligion oder Weltanschauung auseinandersetzen, sind
zum Beispiel:

® Die Beriicksichtigung religioser Feiertage bei der Ur-
laubsplanung. Diversity- und interkulturelle Kalen-
der informieren dariiber, wann welche religiosen
Feiertage sind. Vielfaltige Teams bringen auch unter
diesem Aspekt Vorteile, z. B. bei der Arbeits- und
Urlaubsplanung: Wahrend die meisten christlichen
Beschiftigten zu Ostern oder Weihnachten frei neh-
men mochten, ibernehmen muslimische Beschaf-
tigte vielleicht gerne die Vertretung fiir diese Zeit,
um dann beispielsweise zum Zuckerfest frei zu ha-
ben.

® Dje Beachtung der religiosen Brauche und Traditionen
fur Speisekarten und Kantinen. Eine vielféltige Aus-
wahl an Lebensmitteln (so auch von Gerichten ohne
Schweinefleisch und ganz ohne Fleisch) und die ein-
deutige Kennzeichnung der verwendeten Lebens-
mittel freut nicht nur Beschaftigte, die aus religiosen
Griinden auf bestimmte Lebensmitteln verzichten,
sondern auch Vegetarierinnen und Vegetarier, Vega-
ne, Menschen mit Allergien oder eben sich bewusst
gesund erndhrende Menschen.

® Dije Einbeziehung religiéser Kleidungsstiicke bei der
Gestaltung der einheitlichen Berufsbekleidung, der so
genannten Corporate Fashion. Warum sollte z. B. kein
Tuch oder Kopftuch im Corporate Design moglich
sein? Zusatzlich zur Wiedererkennbarkeit schafft
einheitliche Berufsbekleidung auch ein Gefiihl der
Teamzugehorigkeit und die Vielfalt der Stiicke im
Corporate Design ist ein Zeichen gelebter Diversity.

® Die Ermoglichung von Gebetszeiten, z. B. in Form von

flexiblen, fiir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
transparenten Pausenregelungen. Muslimische Ge-
betszeiten dauern in der Praxis oft nur ein paar Mi-
nuten und sind damit kaum langer als eine Raucher-
pause.

Einrichtung von Gebetsraumen oder Kennzeichnung
von anderen Raumlichkeiten, die fiir diesen Zweck
genutzt werden diirfen, z. B. den tiberkonfessionel-
len Raum der Stille. Achten Sie dabei auf die Gewéahr-
leistung der Privatsphére und vermeiden Sie den
Vorfiihreffekt - ein Besprechungsraum mit Glaswan-
den eignet sich nicht fiir diesen Zweck.

Das Aufgreifen der Thematik sowohl in den Fiih-
rungskrafte- als auch in Diversity- Trainings.

a Hinweis:

Religionsfreiheit bedeutet auch, dass es méglich ist, keiner Religion
anzugehoren. Im Gegensatz zur medialen Wahrnehmung ist die
Zahl religioser Strengglaubiger - unabhangig der jeweiligen Reli-
gion - eher gering. Religiose Identitat kann des Weiteren komplex
zusammengesetzt, dynamisch und individuell sein. Auch bei Chris-
ten ist z. B. nicht jede getaufte Person aktiv religiés oder im Laufe
des Lebens konstant religios. Das ist bei anderen Religionszugehd-
rigen nicht anders. Legen Sie Ihren Schwerpunkt dementsprechend
auf die tatsachlichen Bedarfe der Belegschaft und der Kundschaft
und nicht auf die mit Religiositiat verbundenen Bilder und Vorstel-
lungen.
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1Q Fachstelle IKA/Interkulturelle Grundsensibilisierung mit Schwerpunkt Asyl & Flucht

Physische und psychische Fahigkeiten,
oder im engeren Sinne Behinderung

Menschen sind auch beziiglich ihrer physischen und
psychischen Fahigkeiten vielfaltig. Sogar im Laufe eines
Lebens konnen sich Fahigkeiten voriibergehend (z. B.
wéhrend einer Schwangerschaft), chronisch oder dau-
erhaft (im Alter oder in Folge eines Unfalls) dndern.
Die duflere Wahrnehmung dieser Varianz und die da-
mit verbundenen Assoziationen werden oft zum Anlass
fiir Ungleichbehandlungen genommen.

Besonders betroffen davon sind Menschen mit einer
tatsdchlichen oder zugeschriebenen Behinderung. Sie
haben im Berufsleben hdufig mit Vorurteilen und Aus-
grenzungen zu kampfen. Denn viele Arbeitgeberinnen
und Arbeitgeber denken, dass sie den geforderten Leis-
tungen nicht gewachsen sind. Dabei sind Menschen mit
Einschrankungen unter den richtigen Bedingungen
haufig genauso leistungsfahig wie Menschen ohne Be-
hinderungen.

c Beispiel:

Denken Sie z. B. an die Paralympischen Spiele. Auch Menschen mit
einer kdrperlichen Behinderung kdnnen sportliche Héchstleistun-
gen erbringen, wenn sie die passenden Prothesen, Rollstiihle oder
Hilfsmittel haben. Fokussiert man auf ihre Potenziale statt ihre
Defizite, zeigt sich schnell, dass die vermeintlichen Defizite eher
struktureller Natur sind.

Behinderung wird unterschiedlich definiert. Die Defini-
tion nach § 2 Abs. 1 Sozialgesetzbuch IX lautet: ,Men-
schen sind behindert, wenn ihre kérperliche Funktion,
geistige Fahigkeit oder seelische Gesundheit mit hoher
Wahrscheinlichkeit langer als sechs Monate von dem
fiir das Lebensalter typischen Zustand abweicht und
daher ihre Teilhabe am Leben der Gesellschaft beein-
trachtigt ist.“ Bei den Behinderungsarten unterscheidet
man zwischen geistiger, seelischer und kdrperlicher
Behinderung, Hoérschadigung, Sehschadigung, Sprach-
behinderung, Lernbehinderung und Verhaltensstorung.

0 Hinweis:

Menschen sind im Sinne des § 2 Abs. 2 Sozialgesetz-
buch IX schwerbehindert, ,wenn bei ihnen ein Grad der
Behinderung (GdB) von wenigstens 50 vorliegt und sie
ihren Wohnsitz, ihren gewohnlichen Aufenthalt oder
ihre Beschaftigung auf einem Arbeitsplatz im Sinne
des § 73 rechtmafig im Geltungsbereich des SGB IX
haben.” Entscheidend fiir eine Schwerbehinderung ist
damit in erster Linie nicht die Art der Erkrankung, son-
dern der Grad und die Dauer der Beeintrachtigung.
Eine Schwerbehinderung muss nicht sichtbar sein.
Querschnittgeldhmte Menschen gelten ebenso als
schwerbehindert wie Personen mit einer Prothese,
Patienten mit einer ausgepragten Zuckerkrankheit
oder solche mit anhaltenden Depressionen.

Die UN-Behindertenrechtskonvention (UN-BRK), die
auch von Deutschland ratifiziert wurde und seit 26.
Marz 2009 in Kraft ist, entwickelt den Behinderungs-
begriff weiter. Gemafl dem Leitmotiv ,Wir sind nicht
behindert, sondern werden behindert” riickt sie die
gesellschaftlichen Barrieren starker ins Blickfeld:

Artikel 1 und Praambel der UN-BRK besagt: ,Zu den
Menschen mit Behinderungen zdhlen Menschen, die
langfristige korperliche, seelische, geistige oder Sin-
nesbeeintrachtigungen haben, welche sie in Wechsel-
wirkung mit verschiedenen Barrieren an der vollen,
wirksamen und gleichberechtigten Teilhabe an der
Gesellschaft hindern.“ Dazu zdhlen auch chronische
Krankheiten mit episodischem Verlauf wie Rheuma,
Epilepsie oder Allergien.

Es gibt also unterschiedliche Definitionen von ,Behin-
derung” Und ob bzw. inwieweit eine ,Behinderung”
letztendlich einschrankt und beeintrachtigt, ist in vie-
len Fallen eine Frage der strukturellen, finanziellen
und technischen Mdglichkeiten. Bei dem Diversity-
Merkmal Behinderung geht es in diesem Sinne darum,
barrierefreie Strukturen zu schaffen, die es ermogli-
chen vorhandene Potenziale einzubringen und zu ent-
falten.

Mit dem Ausdruck barrierefrei wird die Zuganglichkeit eines Produktes, einer Dienstleistung oder einer Einrichtung, unabhan-
gig von einer moglichen Behinderung, Beeintrachtigung oder Erkrankung, beschrieben. Barrierefreiheit ist nicht immer leicht
umsetzbar. Denn es stellt sich die Frage: Barrierefreiheit fiir wen? Fiir schwerhorige Menschen, Menschen mit Mobilitatsein-
schriankungen, Menschen mit psychischen oder chronischen Erkrankungen, Altere Menschen, Kinder und Eltern mit Kinderwa-
gen und, und, und... Entweder stehen dabei technische oder finanzielle Hiirden im Weg oder es schlief3en sich unterschiedliche
Bediirfnisse gegeneinander aus. Ist jedoch etwas anndhernd barrierefrei, spricht man von Barrierearmut bzw. barrierearm.
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Praxis — MafRhahmen

Mafdnahmen, die sich mit dem Diversity-Merkmal Be-
hinderung auseinandersetzen, haben Barrierefreiheit
als Ziel. Diese gilt fiir unterschiedliche Bereiche:

m Barrierefreie Arbeitsplatze und Infrastrukturen, die
Beschdftigten mit einer Beeintrachtigung ermogli-
chen, ihr Potenzial moglichst ohne Einschrankungen
einzubringen. Dazu gehoren je nach Art der Behin-
derung sehr unterschiedliche Mafnahmen, zum
Beispiel
® eine rollstuhlgerechte Infrastruktur (Rampen zu-
satzlich zu Treppen, keine Tiirschwellen, breite
Tiiren, spezielle Toiletten etc.),

m taktile Leitsysteme,

® Vorleseprogramme,

® hohenverstellbare Tische,

= Erlauben von Blindenfiihrhunden bei der Arbeit,

= flexible Arbeitszeiten,

® die Moglichkeit zu Home Office u.v.m.

® Barrierefreie Kommunikation und Informationsfluss
- digital und analog, z. B. durch Screenreader, Web-
Vorlese-Programme, Braille-Schrift, Gebardendol-
metscher, Untertitel oder leichte Sprache

® Barrierefreie Printmaterialien (z. B. durch Schriftgro-
e, hohen Kontrast, Piktogramme etc.)

® Barrierefreie Veranstaltungen

® Informationen iiber die Barrierefreiheit der eigenen
Infrastruktur, Raumlichkeiten und Veranstaltungen.

0 Hinweis:

9 Hinweis:

Das Sozialgesetzbuch IX schreibt im § 71 eine Quotenregelung vor,
die private und 6ffentliche Arbeitgebende mit mindestens 20 Ar-
beitspldtzen dazu verpflichtet, wenigstens 5 Prozent dieser Arbeits-
platze an schwerbehinderten Menschen zu vergeben. Betriebe, die
die vorgegebene Quote nicht erfiillen, miissen eine Schwerbehin-
dertenabgabe zahlen. Damit sammelt der Sozialstaat Einnahmen,
tiber die dann Arbeitsforderungsleistungen fiir Menschen mit Be-
hinderungen finanziert werden. Arbeitgebende mit weniger als 20
Beschaftigten sind von der Pflichtquote befreit.

Die im Sozialgesetzbuch IX vorgeschriebenen Aufgaben im Bereich
der Schwerbehindertenrechte werden von dem Amt fiir die Siche-
rung der Integration schwerbehinderter Menschen im Arbeitsleben,
kurz das Integrationsamt, erfiillt. Dazu zdhlen u.a.

® die Organisation und Durchfiihrung von begleitenden Hilfen im
Arbeitsleben,

® Schulungs- und Bildungsmafinahmen fiir betriebliche Integrati-
onsteams, Angehorige des Betriebs- und Personalrats,

® die Erhebung und Verwendung von Ausgleichsabgaben,

® die Umsetzung des Kiindigungsschutzes fiir Schwerbehinderte
oder gleichgestellte Personen.

Mehr zum Thema finden Sie unter: www.integrationsaemter.de

Manche Behinderungen sind fiir Auf3enstehende nicht erkennbar. Klaren Sie mit Ihrer neuen
Angestellten vor Arbeitsbeginn, ob Kolleginnen und Kollegen von der Behinderung in Kenntnis
gesetzt werden dirfen oder gar sollen, oder eben nicht. Finden Sie gemeinsam heraus, ob und
wo Barrieren bestehen und priifen Sie, ob die Arbeitsumgebung angepasst werden muss. Lassen
Sie sich beziiglich der Féordermdglichkeiten vom Integrationsamt (z. B. wegen Assistenzkraft)
und von der Arbeitsagentur (z. B. wegen Eingliederungszuschiissen) beraten und unterstiitzen.
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1Q Fachstelle IKA/Interkulturelle Grundsensibilisierung mit Schwerpunkt Asyl & Flucht

Alter

Ein vieldiskutiertes Merkmal im Diversity Management
ist das Lebensalter. Denn in den kommenden Jahren
werden mehrere Millionen Beschiftigte in Rente ge-
hen, ohne dass entsprechender Nachwuchs zur Verfii-
gung steht. In manchen Branchen und Regionen ist die
Suche nach geeigneten Azubis, Fachkréften oder aber
auch nach der passenden Nachfolge fiir die Unterneh-
mensfiithrung bereits jetzt eine Herausforderung.

Dazu kommt, dass auf dem heutigen Arbeitsmarkt fiinf
Generationen von Beschiftigten mit unterschiedlichen
Bediirfnissen und Lebensumstdnden gleichzeitig er-
werbstatig sind: Traditionalisten, Babyboomer und die
Generationen X, Y und Z. Selbstverstandlich ,ticken”
nicht alle Mitglieder einer Generation gleich, jedes In-
dividuum entwickelt sich eigenstdandig und hat eigene
Werte und Ziele. Trotzdem lassen sich aufgrund soge-
nannter Generationserlebnisse Tendenzen beziiglich
beruflicher Werte, Ziele und Motivation feststellen, die
Geburtsjahrgange in ihrem Denken und Handeln un-
terschiedlich beeinflussen. Solche pragende Erlebnis-
se sind zum Beispiel Kriege, industrielle oder techni-
sche Revolutionen oder wirtschaftliche Krisen.
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Unterschiedliche Alter bedeutet auch unterschiedliche
Lebensphasen, die in der Regel verschiedene Heraus-
forderungen mit sich bringen, sei es Berufseinstieg,
Familienplanung, eine Pflegephase, die Vorbereitung
auf den Renteneintritt oder eben die volle Konzentra-
tion auf das Erreichen der ndchsten Karrierestufe.

Allein dieses Diversity-Merkmal bringt also eine erheb-
liche Vielfalt mit sich. Bei der Entwicklung sowohl ei-
ner effizienten Strategie fiir die Personalrekrutierung
wie auch bei der langfristigen Bindung der Belegschaft
hilft die Auseinandersetzung mit den Bediirfnissen und
Anforderungen der verschiedenen Generationen und
der verschiedenen Lebenslagen.

Forderprogramm IQ

Praxis — MafRhahmen

Mafdnahmen, die sich mit dem Diversity-Merkmal Alter
auseinandersetzen, sind zum Beispiel:

® Personalbedarfsanalysen oder so genannte Demogra-
fie-Checks. Diese ermdglichen einen griindlichen
Uberblick iiber den Personalbestand, die erwarteten
Renteneintritte und kiinftige Personalbedarfe.

= Einrichtung von altersgemischten Teams. Jiingere Be-
schaftigte profitieren durch die Erfahrungen und das
angesammelte Fachwissen alterer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Altere Beschiftigte profitieren von
der Motivation und dem Gestaltungswillen jliingerer
Kolleginnen und Kollegen und es entstehen mannig-
faltige Synergieeffekte.

m Weiterbildungen zur demografiebewussten Unter-
nehmensfiihrung. Unterschiedliche Generationen
bringen unterschiedliche Erfahrungen aber auch
unterschiedliche Erwartungen mit. Diversity Ma-
nagement bereitet Fithrungskréfte auf die besonde-
ren Herausforderungen vor, zukunftsfahig zu planen
und altersgemischte Teams zu fiihren.

= Work-Life-Balance Angebote. Flexible Arbeitsplatze
und Arbeitszeiten kdnnen fiir alle Generationen Vor-
teile bieten. Sie kénnen aber auch den Ubergang zur
Rente sanfter gestalten und altere Beschiftigte lan-
ger im Unternehmen halten.

® Einrichtung von altersgerechten und gesundheitsfor-
dernden Arbeitsplatzen. Diese entlasten nicht nur
altere Angestellte, sondern helfen den Krankenstand
der gesamten Belegschaft zu senken.

® Angebote zum lebenslangen Lernen. Auch hier gilt:
Ein gutes Weiterbildungsprogramm eignet sich nicht
nur als Unterstiitzung, um mit der Zeit Schritt zu
halten und Wissensliicken zu fiillen. Es erweitert
allgemein die Einsatzmaoglichkeiten der Belegschaft
und ist ein bewahrtes Mittel fiir die Mitarbeiterbin-
dung.
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1Q Fachstelle IKA/Interkulturelle Grundsensibilisierung mit Schwerpunkt Asyl & Flucht

Sexuelle Orientierung und Identitat

Die sexuelle Orientierung beziehungsweise die sexu-
elle Identitat wird allzu oft als Teil der Privatsphare
und damit als irrelevant fiir Unternehmen betrachtet.
Doch Menschen kommen nicht als Fiihrungs- oder
Fachkrifte in die Arbeit sondern als Menschen, d. h.
mit ihrer ganzen Identitat, und miissen als solche ak-
zeptiert, respektiert und in ihren jeweiligen Teams und
Abteilungen angenommen werden.

Bei dem Diversity-Merkmal sexuelle Orientierung oder
Identitdt geht es also darum, dass niemand im Ar-
beitsalltag einen wichtigen Teil seiner Identitit verleug-
nen oder verstecken muss. Denn sowohl bei Fragen
nach der Familie oder dem letzten Urlaub wie auch bei
Betriebsfeierlichkeiten und Veranstaltungen, bei denen

c Hinweis:

Lebenspartnerinnen und Lebenspartner auch teilneh-
men konnen, kann es schnell zu Situationen kommen,
die von den Betroffenen als unangenehm empfunden
werden - wegen der Befiirchtung, Erwartungen nicht
zu entsprechen oder deswegen sogar ausgeschlossen
zu werden. Das Ziel ist also eine Unternehmenskultur
und eine Arbeitsumgebung zu schaffen, in der homo-
oder bisexuelle Angestellte keine Angst haben, in dieser
Eigenschaft erkannt zu werden oder sich zu outen. Ist
das gewahrleistet, bringt das fiir das Unternehmen ein-
deutige Vorteile mit sich: Fiihlen sich Angestellte in
ihrer ganzen Personlichkeit angenommen, steigt die
psychische Stabilitat, das Zugehorigkeitsgefiihl, die Mo-
tivation und die Leistungsfahigkeit und dadurch oft
auch die Qualitat der erbrachten Leistungen.

Die Abkiirzung LGBTIQ steht fiir die Vielzahl an Menschen, die sich nicht eindeutig heterosexuell
definieren. Jede Buchstabe steht fiir eine Gruppe: L fiir Lesben, G fiir Gay, also Schwule, B fiir
Bisexuelle, also Menschen die sich sowohl zu Frauen als auch zu Manner hingezogen fiihlen, T

fiir Transsexuelle und Transgender, | fiir Intersexuelle und Q fiir Queer, d. h. Menschen, die den

Zusammenhang von biologischem Geschlecht, sozialen Geschlechterrollen und sexueller Orien-

tierung in Frage stellen. Die Abkiirzung hat viele unterschiedliche Variationen, u. A. LGBT*I oder
LGBTIQA+, erganzt mit A fiir Asexuelle und + oder * fiir alle anderen mit diesen Buchstaben nicht

abgebildeten sexuellen Orientierungen und Identitdten.

6 Waussten Sie, dass ...

... am 1. Oktober 2017 das Gesetz zur Einfiihrung des Rechts auf
EheschlieBung fiir Personen gleichen Geschlechts in Kraft getreten
ist? Die ,Ehe fiir alle, wie das Gesetzt kurz genannt wird, bedeutet
die volle rechtliche Anerkennung schwuler und lesbischer Partner-
schaften seitens des Staates und impliziert erstmalig auch das Ad-
optionsrecht.
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Praxis — MafRhahmen

Mafdnahmen, die sich mit dem Diversity-Merkmal se-
xuelle Orientierung und Identitdt auseinandersetzen,
sind zum Beispiel:

® Die sichtbare Darstellung einer klaren Bekennung
zur Akzeptanz gleichgeschlechtlicher und dariiber
hinausgehender sexuellen Orientierungen als Teil
gesellschaftlicher Normalitat, sei es durch ein Leit-
bild oder durch bildliche Darstellungen (nach innen
und nach aufien).

® Stiarkung der Prasenz von LGBTIQ auf allen Hierar-
chieebenen, so auch in Fiihrungspositionen.

m Uberarbeitung der betriebsinternen Formulare, Do-
kumente und Ansprachen, sodass auch diese von
einer offene Haltung zeugen und verschiedene Wer-
tesysteme und Lebensentwiirfe zulassen (Laden Sie
z. B. mit Gatten bzw. Gattin oder mit Lebenspartner
bzw. Lebenspartnerin ein?).

® Griindung betriebsinterner oder branchenspezifi-
scher LGBTIQ-Netzwerke.

Die hier dargestellten Diversity-Merkmale konnten um
viele andere erginzt werden. Diese kdnnen fiir einen
geplanten Diversity-Management Prozess genauso re-
levant sein, z. B.: Managementfunktion, Arbeitsform
(Vollzeit oder Teilzeit), Elternschaft, Befristung des
Arbeitsvertrages oder Dauer der Betriebszugehorig-
keit. Uberlegen Sie, welche Diversity-Merkmale fiir Ihr
Unternehmen wichtig sind. Bei der Auswahl geht es
nicht um ein theoretisches Konzept sondern um die
Bedarfe, Zielsetzungen und um die Kreativitat Ihres
Unternehmens.

Unabhéngig jedoch von der individuellen Auswahl und
der besonderen Schwerpunktsetzung bei den Maf3nah-
men achten Sie darauf, dass die Ganzheitlichkeit des
Ansatzes erhalten bleibt und Sie eine Kombination ver-
schiedener merkmalsbezogener MaRnahmen anbieten,
wie zum Beispiel Maffnahmen bezogen auf die Diver-
sity-Merkmale Gender, Alter und kulturelle Zugehorig-
keit. Damit kdnnen Sie den umfassenden Charakter von
Diversity unterstreichen, Stereotypisierungen und
Schubladen-Denken verhindern und nicht zuletzt der
Wahrnehmung entgegenwirken, es handele sich um
ein Forderprogramm zur Erreichung von Quoten. Jede
einzelne Mafdnahme fithrt zu eigenstdndigen Ergebnis-
sen, Vorteilen und Verbesserungen. Aber erst durch die
Beachtung der Komplexitdt und der darin liegenden
Synergiemoglichkeiten kann Diversity seine Starken
und volle Wirkung entfalten.
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Vielfalt gestalten!?
Aber wie?
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Diversity-Daten sammeln

Am Anfang eines Diversity-Prozesses stellen sich die
Fragen, wieviel Vielfalt bereits in Ihrem Unternehmen
steckt und wo die Stellschrauben sind, um die Potenzi-
ale Threr Belegschaft besser entfalten zu lassen. Dafiir
ist eine Ist-Analyse auf der Grundlage der Sammlung

von Diversity-Daten sinnvoll.

Einen Teil der Daten werden Sie in den Personalakten
vorfinden und in Sekundaranalysen auswerten konnen.
Andere Daten werden Sie erfragen miissen. Achten Sie
darauf, dass Sie transparent kommunizieren, warum
Sie die Daten sammeln und wozu Sie diese konkret nut-
zen mochten. Diese Zweckbindung ist rechtlich ver-
bindlich.

0 Hinweis:

Nehmen Sie Thre Belegschaft von vornherein bei Ihrem Vorhaben
mit, eine Diversity-Strategie einzufiihren. Erklaren Sie, warum Di-
versity-Daten notwendig sind und wie Sie auf Grundlage der Daten
Mafdnahmen planen mdchten. Seien Sie bei der Kommunikation der
Ergebnisse der Datenanalyse genauso transparent. Kommunikation
ist einer der Schliisselfaktoren im Diversity-Management!

0 Hinweis:

Die Autorinnen und Autoren der Studie ,Vielfalt ent-
scheidet - Diversity in Leadership“ (Ahyoud et. al.
2018) haben sechs Kernprinzipien erarbeitet. Wer sie
einhalt, stellt sicher, dass bei der Sammlung von Diver-
sity-Daten rechtliche Rahmenbedingungen auf euro-
paischer Ebene (z. B. Art. 8.2 der europdischen Daten-
schutzrichtlinie) und auf nationaler Ebene (z. B. das
Recht auf informationelle Selbstbestimmung) einge-
halten werden. Diese sind:

® die Selbstidentifikation der Befragten (statt Fremd-
zuschreibung durch Dritte)

® die Freiwilligkeit der Teilnahme

® die Einwilligung nach erfolgter Aufklarung iiber den
Sinn und Zweck der Datenerhebung

® die Anonymitat bei der Datenerhebung

® die Beteiligung von Vertreterinnen und Vertretern
zu befragender Gruppen wéhrend des Prozesses der
Datenerhebung und der Datenanalyse (z. B. auch fiir
die Entwicklung von Fragen, die der Identifikation
einer Behinderung oder einer ethnischer Zugeho-
rigkeit dienen)

® das Recht, multiple und intersektionale Identitdten
zu wahlen.

Statistiken entlang der Diversity-Merkmale stofRen schnell an ihre Grenzen, z. B. wegen unter-
schiedlicher Definitionen, unterschiedlicher Kategorien fiir die Erfassung etc. Sie kdnnen trotz-
dem wichtige Hinweise darauf liefern, wo Gruppen unterreprasentiert sind. Das wiederum deu-
tet auf glaserne Decken, Ausschlussmechanismen oder sonstige Barrieren hin und kann einen
zweiten, genaueren Blick auf diese Bereiche begriinden. Die Daten zeigen, in welchen Bereichen
Ihre bisherige Personalstrategie Friichte tragt, aber auch, wo Ihnen Potenzial, durch unbewuss-
te Routinen oder fehlender Kreativitat, abhandenkommt. Statistische Diversity-Daten bieten
damit eine Grundlage sowohl fiir die Art als auch fiir die Auswahl der in Frage kommenden

Mafinahmen.
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Praxis — Wieviel Vielfalt steckt in lhrem Unternehmen?

Die hier dargestellten Diversity-Merkmale und die je-
weiligen Antwortkategorien sind beispielhaft. Uberle-
gen Sie, welche Diversity-Merkmale fiir Ihr Unterneh-
men und Thr Vorhaben wichtig und welche Antwort-
kategorien passend sind.

Diversity-Merkmal

Alter

Elternschaft

Geschlecht

Sexuelle Orientierung

Behinderung

Staatsangehorigkeit

Sprachkenntnisse

Weltanschauung/ Religion

Gruppen GruppengroRRe
Bis 25

26-40

41-55

Uber 55

Mit Kindern

Ohne Kinder

Manner

Frauen

*

k. A.

Heterosexuell

Homosexuell

*

k. A.

Ohne Behinderung

Mit Behinderung

Mit Schwerbehinderung

k. A.

Deutsche Staatsangehorigkeit
Andere Staatsangehorigkeiten (Welche?)
Erstsprache Deutsch

Andere Erstsprachen (Welche?)
Weitere Sprachkenntnisse
Aktiv religios

Nicht religios

*

k. A.

Forderprogramm IQ
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Umsetzung von Diversity Management

Diversity Management ist keine Theorie, die festlegt,
wie vielfaltige Unternehmen auszusehen haben, oder
was sie tun missen. Es bietet auch kein Patentrezept,
das fiir alle passt. Es ist vielmehr ein praktischer Ma-
nagement-Ansatz, der alle Strategien, Mafsnahmen und
Instrumente zusammenfasst, welche es ermoglichen,
Vielfalt aktiv zu gestalten und die damit verbundenen
Verdanderungsprozesse zu steuern. Mit Diversity Ma-
nagement lassen sich also fiir jedes Unternehmen indi-
viduell konkrete Ziele bestimmen, Rekrutierungs- und
Arbeitsprozesse auf unbewusste Diskriminierungs-
und Ausschlussprozesse analysieren, Mafdnahmen stra-
tegisch planen und kontrolliert umsetzen.
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Bei der Umsetzung hat sich eine schrittweise Vorge-
hensweise bewahrt, die im Folgenden in Anlehnung an
Michael Stubers (2009) Theorie zur Einfiihrung und
Implementierung von Diversity, verdichtet jedoch in
sechs Schritten beschrieben wird.

Bei jedem Schritt finden Sie auch praktische Beispiele,
Reflexionsfragen oder die Beschreibung jeweils einer
Methode, die in der gegebenen Implementierungspha-
se eingesetzt werden kann.

Praxis — In sechs Schritten zum Vorteil Vielfalt

Schritt 1:

Business-Kontext klaren >> Warum machen wir das?

Schritt 2:

Den aktuellen Stand ermitteln >> Wo stehen wir jetzt?

Schritt 3:

Ziele formulieren >> Wo wollen wir hin?

Schritt 4:

Mafinahmen entwickeln >> Wie erreichen wir die ge-
setzten Ziele?

Schritt 5:

Mafinahmen umsetzen >> Let’s do it!

Schritt 6:

Zielerreichung iiberpriifen >> Haben wir die Ziele er-
reicht?

Forderprogramm IQ
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Schritt

Das heifst mit anderen Worten fiir das eigene Unter-
nehmen die Frage zu beantworten:

Q »Warum machen wir das?“ Beziehungsweise:
,»Warum sollten wir uns auf einen Diversity Manage-
ment-Prozess einlassen und anfangen, Vielfalt aktiv zu
gestalten?”

Jedes Unternehmen bildet ein einmaliges Geflecht von
Unternehmenszielen, Unternehmenspolitik, Leitbild,
strategischer Ausrichtung, Marken und Stakeholdern.
Ein Unternehmen ist auf seine Art und Weise immer
einzigartig. Der in dem ersten Schritt herzustellende
Business-Kontext ordnet Diversity in diesen grund-
satzlichen Unternehmenszusammenhang ein.

Dafiir werden all diese Elemente durch die , Diversity-
Brille“ betrachtet und analysiert:

m |st das Ziel des Unternehmens, Gewinn zu maximie-
ren, nachhaltige Werte zu schaffen, Rendite zu ma-
ximieren oder richtet es sich mit einem Auftrag an
die breite Offentlichkeit?

® Was bietet den Anlass fiir die Veranderung? Die Not-
wendigkeit sich auf die Verdnderungen im Arbeits-
markt einzustellen, den Absatzmarkt zu erhéhen,
eine hohere Innovationskraft durch heterogenere
Teams zu entwickeln oder neue gesetzliche Vorga-
ben zu erfiillen? Geht es um Internationalisierung,
Technologiefiihrerschaft, Steigerung der Effektivitat,
Image-Wandel oder neue Akquisitionen?

® Welche Herausforderungen miissen bei der Zielset-
zung gemeistert werden: Personalgewinnung, Per-
sonalbindung, Kostensenkung, Kundenndhe, eine
gemeinsame Identitét, ein neues Image?

m (ber welche Werte definiert sich das Unternehmen?
Tradition, Innovation, Qualitat, Verldsslichkeit? Sind
diese Werte intern und extern sichtbar? Spiegeln
die Produkte und Dienstleistungen diese Werte wi-
der?
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Business-Kontext klaren und Diver-
sity an das Kerngeschaft anbinden

Geht es z. B. um die internationale Erweiterung des
Absatzmarktes, kann im Diversity Prozess die unter-
schiedliche Herkunft der Angestellten als ein zentraler
Bestandteil von Vielfalt herausstellt werden. Mdchte
das Unternehmen mehr Fachkrifte gewinnen, haben
demografische und kulturelle Verdnderungen in der
Gesellschaft bei der Definition von Diversity eine ho-
here Prioritat.

Nur wenn eine klare Verbindung zum Kerngeschift
hergestellt ist, kann Diversity die erwarteten Mehrwer-
te bieten. Insellésungen und Aktionismus erfiillen die-
se Vorgaben haufig nicht.

Forderprogramm IQ

Praxis — Kraftfeld-Analyse

Bei dem Vorhaben, Diversity Management im Unter-
nehmen einzufiihren, ist auch die Auseinandersetzung
mit moglichen Risiken notwendig. Hierzu gehort ne-
ben der Analyse der finanziellen ,harten Fakten“ auch
der Umgang damit, dass ,es menschelt“ Manche Pro-
bleme lassen sich nicht auf einen Blick erkennen, eben-
so wie das Verhalten oder die Haltung der verschiede-
nen Stakeholder in Verdanderungsprozessen. Wer wird
dafiir sein? Wer wird dagegen sein? Wer wird sich
neutral verhalten? Welche Prognose ergibt sich aus
der Gegeniiberstellung dieser unterschiedlichen und
zum Teil gegenlaufigen Kraften und Interessen?

Um Antworten auf diese Fragen zu finden, gibt es pas-
sende Werkzeuge. Eines dieser Tools ist die Kraftfeld-
Analyse.

Mit der Kraftfeld-Analyse lassen sich fordernde und
hemmende Faktoren in einem Prozess abbilden, mit
der Zielsetzung, fordernde Faktoren zu starken und
hemmende Faktoren abzumildern. Um Risiken zu
identifizieren und zu minimieren, werden also die wir-
kenden Faktoren aufgezeichnet und Maffnahmen ent-
wickelt, sodass sich die Kraftfelder im eigenen Sinne
verandern.

Hohe Unterstiitzung

O

QO

A

O

A

Geringe Macht

O
O

Y

\ 4

Hohe Macht

O
O

O

Geringe Unterstiitzung

Hohe Macht, hohe Unterstiitzung: Mafdnahmen entwickeln, um die Unterstiitzung zu erhalten oder weiter zu er-

hohen

Hohe Macht, geringe Unterstiitzung: Mafdnahmen entwickeln, um die Situation zu entscharfen

Macht gering, Unterstiitzung hoch: Unkritisch, Mafinahmen ausdenken zum Erhalt der positiven Stimmung

Macht gering, Unterstiitzung gering: Im Auge behalten, Machtverhaltnisse konnten sich verschieben

Quelle: Methodenbeschreibung und Visualisierung in Anlehnung an: www.projekte-leicht-gemacht.de (12.06.2018)
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e Den aktuellen Stand ermitteln
chritt 2

In diesem Schritt geht es darum, die Frage zu beant-
worten:

»Wo stehen wir jetzt?“

Im Rahmen einer Ist-Analyse wird dementsprechend
der aktuelle Stand des Unternehmens ermittelt, indem
Daten erhoben und unter Diversity-Aspekte ausgewer-
tet werden. Die Ergebnisse dieser Analyse zeigen den
aktuellen Stand des Unternehmens, helfen das Verbes-
serungspotenzial zu quantifizieren, helfen bei der Kon-
zeption der Mafdnahmen und dienen dazu, spater den
Erfolg zu messen.

Die Ist-Analyse bildet damit einen Teil des sogenannten
Business Case, d. h. der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung.
Hierzu gehort - in den Fallen, wo es méglich ist - auch
die Gap-Analyse. Sie berechnet die Kosten, die entste-
hen wiirden, wenn die Liicke zwischen dem momenta-
nen Stand des Unternehmens und dem potenziellen
Stand - ndmlich dem der Verwirklichung der Potenzi-
ale der Vielfalt - nicht geschlossen wird.

Das Ergebnis kdnnte z. B. so aussehen: ,Das von uns
heute bearbeitete Hauptmarktsegment bilden die Grup-
pen X und Y. Aufgrund demografischer Veranderung
sind jedoch altere Menschen sowie Migrantinnen und
Migranten bereits heute, aber mehr noch in der Zukunft
bedeutende Zielgruppen. Wenn wir unser Marketing
und Kundenbeziehungsmanagement nicht in geeigne-
ter Weise anpassen, wird unser Marktanteil um Z %
zuriickgehen.”

Im Rahmen der Implementierung von Diversity ist die
Beschreibung des Business Case Teil der Grundlagen-
arbeit und von wesentlicher Bedeutung, da damit eine
Entscheidungsgrundlage fiir die weitere Bearbeitung
des Themas entsteht.
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Der aktuelle Diversity-Stand kann am besten durch die
Kombination verschiedener Analysebereiche ermittelt
werden:

® Demografische Analyse der im Unternehmen vor-
handenen Vielfalt

® Analyse der Unternehmenskultur (also der Werte
und Einstellungen)

® Analyse der vorherrschenden Verhaltensweisen und
der Kommunikation

® Analysen zu Image und Positionierung des Unter-
nehmens.

Die Kombination unterschiedlicher Bereiche ist wichtig,
da Vielfalt, also das Vorhandensein von Diversity, nur
eine Zieldimension ist. Die Analyse der Unternehmens-
kultur und der Verhaltensweisen, d. h. der Umgang mit
Vielfalt im Unternehmen, ist fiir Diversity Management
genauso wichtig. Denn: Was bringt es ein vielfaltiges
Team zu haben, wenn die Teammitglieder ihre Poten-
ziale nicht einbringen kdnnen oder nicht im Unterneh-
men bleiben?

Forderprogramm IQ

Praxis — Methoden der Ist-Analyse

Die Ermittlung des aktuellen Standes - das Vorhanden-
sein von Diversity - kann mit unterschiedlichen Metho-
den erfolgen, z. B. durch

® Auswertung von Geschaftsberichten und internen
Dokumenten

® Einzelgesprache mit Fiihrungskraften und Schliis-
selpersonen

= Auswertung von Personalstatistiken, Mitarbeiten-
denbefragungen und Expertengesprachen

» Uberpriifung von Arbeits- und Tarifvertrigen auf
potenziell diskriminierende Formulierungen

® Analyse der Fluktuation, des Krankenstandes, der
Bewerbendenstatistik, der Beforderungs- und Ent-
geltstatistik.

Hier lassen sich Rohdaten nach ausgewahlten Diver-
sity-Dimensionen getrennt auswerten und verglei-
chen.

Zur Analyse der Unternehmenskultur - also fiir den
Blick auf den Umgang mit Vielfalt - eigenen sich bei-
spielsweise

® Sekunddranalysen von bereits existierenden Mitar-
beitenden-Befragungen

® Fokusgruppenbefragungen

® [nterviews mit Schliisselpersonen, wie Betriebsréte,
Mobbingbeauftragte, Vertreterinnen und Vertreter
von Minderheiten etc. Solche Interviews sind auf-
schlussreich hinsichtlich gelebter Wertvorstellun-
gen, unsichtbarer Normen und (evtl. auch unbe-
wusster) Routinen oder Rituale. Dazu kommt, dass
die Wahrnehmung von Schliisselpersonen sich nicht
selten von der des Mainstreams (oder der Organi-
sation) unterscheidet und Hinweise auf Bereiche
liefern kann, die fiir Diversity-Mafdnahmen beson-
ders relevant sind.

m Ubersicht der Zertifizierungen und Auszeichnungen
oder der Prasenz des Unternehmens zum Thema
Diversity in den Medien oder auf Fachveranstaltun-
gen

» Uberpriifung von Arbeits- und Tarifvertrigen auf
potenziell diskriminierende Formulierungen

® Analyse der Fluktuation, des Krankenstandes, der
Bewerbendenstatistik, der Beforderungs- und Ent-
geltstatistik.

Die so gewonnenen Daten geben Aufschluss iiber die
(Aus-)Wirkung kultureller und systemischer Gegeben-
heiten. Sie liefern den Grundstein fiir die Mafnahmen-
planung und kdnnen fiir die Kommunikation der wahr-
genommenen Unternehmenskultur mit Fach- und
Fithrungskraften genutzt werden.

Die aufgezadhlten Instrumente funktionieren sowohl
im internen Bereich (zur Auswertung von internen
Berichten und Befragungen) wie auch im externen
Bereich, mit der Zielgruppe der Kundinnen und Kun-
den, der Lieferfirmen sowie anderer externen Partne-
rinnen und Partner.

0 Hinweis:

Nutzen Sie Aspekte der Ist- und der Gap-Analyse, um die Personen
mit geringer Unterstiitzung zu liberzeugen, zur Projektbefiirwor-
terin oder zum -befiirworter zu werden oder zumindest nicht da-
gegen zu sein. Klaren Sie tiber die Ziele auf und gehen Sie auf mog-
liche Vorbehalte ein.
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SC h ritt 3 Ziele formulieren

Im dritten Schritt geht es um die Frage:

‘ »Was mochten wir erreichen?” Beziehungsweise:
»Wo wollen wir hin?“

Aufgrund der Ist-Analyse und der Quantifizierung des
Verbesserungspotenzials konnen Ziele definiert wer-
den. Diese sollten an den bereits geklarten Business-
Kontext ausgerichtet sein. War der Grund fiir die Ein-
fithrung von Diversity Management beispielsweise die
Entscheidung, sich auf die Veranderungen im Arbeits-
markt einzustellen, kann die Zielsetzung lauten: ,In-
nerhalb der niachsten 18 Monate erhéhen wir den
Anteil der Beschiftigen mit Migrationshintergrund um
10 Prozent.”

Die Zieldefinitionen sollten auf das Potenzial der Viel-
falt abgestimmt sein und die Diversity-Merkmale der
Reihe nach behandeln. So sollte untersucht werden,
welche Ziele hinsichtlich Vielfalt, Offenheit und Einbe-
ziehung formuliert werden konnen, damit das Unter-
nehmen daraus Erfolge ableiten kann.

Oft ergeben sich bei diesen Uberlegungen zwei Ebenen
von Zielen: Ubergeordnete und konkrete Ziele, wobei
zu einem iibergeordneten Ziel auch mehrere konkrete
Ziele gehoren konnen. Das wiirde fiir das oben genann-
te Beispiel heifden:

® Business Kontext: Um die jetzige Position des Unter-
nehmens am Markt zu halten, stellen wir uns starker
auf die Veranderungen im Arbeitsmarkt ein.

m Ubergeordnetes Ziel: Um einen gréfReren Kundinnen-
und Kundenkreis aufzubauen und mehr Nihe zur
Kundschaft zu erreichen, stellen wir mehr Menschen
mit Migrationserfahrung und Fremdsprachenkennt-
nissen ein.
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® Konkretes Ziel 1: Innerhalb der kommenden 18 Mo-
nate fithren wir Beratung in drei bisher nicht be-
dienten Sprachen ein (Tiirkisch, Russisch und Fran-
z0Osisch). Konkretes Ziel 2: Innerhalb der kommenden
acht Monate werden sechs neue Beraterinnen und
Berater eingestellt fiir die Sprachen Tiirkisch, Rus-
sisch und Franzésisch. Konkretes Ziel 3: Innerhalb
der kommenden 18 Monate wird das neue, gewach-
sene Beraterinnenteam ein Training zur interkultu-
rellen Kommunikation und eine Schulung zu Custo-
mer Relationship absolvieren.

Verdanderungen, die mit diesem Ziel verbunden sind,
sind also: Kundinnen und Kunden erhalten eine mut-
tersprachliche Beratung und fiihlen sich in ihren Inte-
ressen starker wahrgenommen, ein neuer Marktseg-
ment wird erschlossen, die Belegschaft bildet mehr
Vielfalt ab und wird gleichzeitig in ihrer Beratungsta-
tigkeit professionalisiert.

Konkrete Ziele konnen aber auch weniger komplex und
leichter messbar sein, wie z. B.:

= Wir unterzeichnen im Laufe der nichsten 12 Mona-
te die Charta der Vielfalt.

® Wir erzielen innerhalb der ndchsten 18 Monate drei
Presseberichte fiir unsere Diversity-Aktivititen.

Die ersten drei Schritte: Ein klarer Bezug zum Kernge-
schaft, ein robuster Business Case und ein realistisches
Zielsystem bilden die Grundlage fiir die erfolgreiche
Umsetzung von Diversity Management.

Forderprogramm IQ

Praxis — SMARTe Ziele

Zielformulierungen sind wichtig, um im Anderungs-
prozess den roten Faden nicht zu verlieren. Dabei be-
schreiben Ziele nicht den Weg, sondern den erwiinsch-

formulierungen. Die SMARTen Zielformulierungen
strukturieren einen Anderungsprozess in klare Ar-
beitsschnitte und definieren einen konkreten Zeitho-

ten, konkreten Ziel-Zustand.

rizont. Sie machen den Prozess messbar und tragen
dadurch mafgeblich zur erfolgreichen Umsetzung bei.

Um diesen Zustand prazise und fiir jeden verstandlich
darstellen zu konnen, helfen so genannte SMART-Ziel- SMART steht fiir:

S Spezifisch

M Messbar

A Attraktiv und aktionsorientiert

R Realistisch

Ein Ziel soll konkret, eindeutig und prazise formuliert sein. Erklaren Sie genau, welche
Erfolgsparameter erreicht werden miissen, um ein Ziel als erfiillt gelten zu lassen.

Um die Erreichung des Zieles zu priifen, muss ein Ziel messbar sein.

Bei quantitativen Zielen kdnnen Sie mit Zahlen, Daten, Fakten arbeiten.

Wenn Sie qualitative Ziele haben, beantworten Sie folgende Frage um Kriterien fir
die Messbarkeit zu gewinnen:

Woran wirden wir merken, dass das Ziel erreicht ist?

Das Ziel soll positiv und aktionsorientiert formuliert sein. Nichts ist demotivierender
als Ziele erreichen zu missen (z. B. weil man den Hintergrund nicht kennt, nicht ver-
steht oder bei der Umsetzung keine Gestaltungsmaoglichkeit hat), statt sie wirklich
erreichen zu wollen.

Das gesteckte Ziel soll machbar sein. Es kann hoch gesteckt sein und fordern, es soll
jedoch nicht Gberfordern oder demotivieren.

Realistisch heiBt auch, die zu Verfligung stehenden Ressourcen im Hinblick auf den zu
erreichenden Sollzustand zu Uberprifen.

T Terminiert

Quelle: Methodenbeschreibung in Anlehnung an
www.projektmanagement-manufaktur.de (12.06.2018)

Beispiele fiir SMART-Ziele:

® Biszum 31.12.19 ist der Umsatz (im Vergleich zum
20.05.18) um 10 Prozent gestiegen (quantitativ).

® Biszum 31.12.19 ist der Anteil von Mitarbeitenden
mit Migrationserfahrung um 3 Prozent gestiegen.

® Biszum 30.6.19 ist eine innerbetriebliche Beschwer-
destelle nach dem AGG eingerichtet.

® Die Kundenzufriedenheit soll so weit steigen, dass
die Reklamationen bis zum 30.6.19 auf 3 Prozent
zuriickgehen (qualitativ).

Zu jedem Ziel gehort ein klarer Termin, bis wann das Ziel erreicht sein soll.

0 Hinweis:

Uberpriifen Sie die von Ihnen formulierten konkreten Ziele auf die
SMART-Kriterien hin und erginzen Sie, wo es notwendig ist, feh-
lende Parameter. Die konkreten Ziele konnen auch mit den Namen
der fiir den Anderungsprozess zustindigen Person(en) ergianzt
werden.
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SCh ritt 4 MaRnahmen entwickeln

Im vierten Schritt setzt man sich mit folgender Frage
auseinander:

»Wie erreichen wir die gesetzten Ziele?“

Bei diesem Schritt geht es um die Entwicklung einer
Implementierungsstrategie und um die Auswahl der
Mafdnahmen, die zum erwiinschten Ziel fithren sollen.
Auch hier gilt, dass es kein universelles Instrument gibt,
das fiir die Entwicklung von Diversity-Strategien ein-
gesetzt werden kann. Der jeweilige organisatorische
Kontext bestimmt, welche Strategien Erfolg verspre-
chend sind und auf Verstindnis, Zustimmung und Un-
terstiitzung im Unternehmen stof3en. Diversity Manage-
ment ist ein langfristiger Prozess. Mafinahmen miissen
weder sofort, noch gleichzeitig umgesetzt werden.
Haufig sind eine Fokussierung und eine Priorisierung
auf wenige, dafiir aber realistisch machbare Maf3nah-
men notwendig.

e Welche Probleme und Barrieren sollten adressiert werden?
Welche kdnnen im aktuellen Umfeld tatsachlich adressiert werden?
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In jedem Einzelfall ist es jedoch erforderlich, die Aus-
gangssituation und das Zielsystem des Unternehmens
Schritt fiir Schritt miteinander zu vergleichen, um die-
jenigen Mafinahmen zu identifizieren, welche die not-
wendigen Verdnderungen bewirken.

Dabei konnen die Mafdnahmen themenspezifisch d. h.
nach den jeweiligen Diversity-Merkmalen (Alter, Ge-
schlecht etc.) oder gegliedert nach den vier Umset-
zungsbereichen, d. h. nach Mafdnahmen auf der Ebene
der Unternehmensfiithrung, auf der Ebene des Perso-
nalmanagements, beziiglich Marketing oder Unterneh-
menskommunikation, konzipiert werden. Des Weite-
ren konnen auch Querschnittmafdnahmen definiert
werden, wie z. B. die Einrichtung einer innerbetriebli-
chen Beschwerdestelle, die Schulung der Mitarbeiten-
den zum Thema Diversity und Antidiskriminierung etc.

Forderprogramm IQ

Praxis — MaRnahmenplan

Hier kdnnen Sie zum Beispiel die Tabelle, die bei der
Analyse der im Unternehmen vorhandenen Vielfalt
entstanden ist, tiberpriifen. Betten Sie die Diversity-
Merkmale in IThren Business-Kontext ein, priorisieren
sie die Merkmale nach Relevanz und notieren Sie pas-
sende Mafdnahmen.

Diversity-Merkmal Gruppen

Alter Bis 25
26-40
41-55
Uber 55
Elternschaft Mit Kindern
Ohne Kinder
Geschlecht Manner
Frauen
*
k. A.
Sexuelle Orientierung  Heterosexuell
Homosexuell
*
k. A.
Behinderung Ohne Behinderung
Mit Behinderung
Mit Schwerbehinderung
k. A.
Staatsangehorigkeit ~ Deutsche Staatsangehorigkeit

Andere Staatsangehorigkeiten
(Welche?)

Sprachkenntnisse Erstsprache Deutsch

Andere Erstsprachen (Welche?)

Weitere Sprachkenntnisse

Weltanschauung/ Aktiv religios
Relsiel Nicht religits
*
k. A.

GruppengroRe

Bedeutung fiir DiM-Prozess
(1=hohe Bedeutung,
6=keine Bedeutung)

Geplante/
maogliche
MaRBnahmen
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e MaRBRnahmen umsetzen 1
chritt 5

Der fiinfte Schritt beinhaltet die Umsetzung, also:

‘ sLlet’'sdo it!“

Sind die Zielsetzungen konkretisiert und die Auswahl
der Mafdnahmen getroffen, geht es in die Phase der
Umsetzung. Dabei werden zwei Arbeitsrichtungen un-
terschieden, die gleichermaf3en von Bedeutung und in
Kombination fiir eine effektive Implementierung not-
wendig sind.

Top-down-MaBnahmen gehen von der Fithrungsebene
des Unternehmens aus. Sie stellen den Bezug zum
Kerngeschift sicher, bieten Vorbilder und unterstrei-
chen den klaren Willen und die feste Uberzeugung der
Organisation, neue Wege zu gehen. Dazu geh6ren zum
Beispiel:

® Policies oder Betriebsvereinbarungen (mit Sanktio-
nen bei Nichteinhaltung und Pramien bei positiven
Beispielen bezogen z. B. auf Chancengleichheit, Kin-
derbetreuung, Eltern- und Pflegezeit, Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit, Information oder Kommunika-
tion)

= Pilotprojekte mit Beteiligung der Fiihrungsebene
(z. B. durch gesellschaftliches Engagement oder
Sponsoring)

® Einrichtung von Beschwerdestellen bzw. Aufzeigen
von Beschwerdewegen jenseits der Hierarchie

= Entwicklung von einem Leitbild oder Leitlinien

® Selbstverpflichtung (z. B. Charta der Vielfalt unter-
zeichnen)

® personliche Diversity-Plane oder Zielvereinbarun-
gen, bei denen ein Teil des Gehaltes an die Zielerrei-
chung gekoppelt ist (beginnend bei der Unterneh-
mensspitze bis hin zu den unteren Ebenen der
Organisation)

® Auszeichnungen oder Workshops mit Fithrungskraf-
ten

® Fachtagungen, Prasentationen, Reden und o6ffentli-
che Prasenz zum Thema Diversity

® Fiihrungskrifte-Veranstaltungen

® Kick-off Veranstaltungen mit Prasenz der Fithrungs-
ebene

® Schulungen, Workshops und klassische Trainings
fiir die Fihrungskrafteentwicklung

® Mentoring und Job-Shadowing fiir Nachwuchsfiih-
rungskrafte

Den Fiihrungskraften kommt sowohl bei diesen Maf3-
nahmen als auch im ganzen Prozess eine besondere
Bedeutung zu. Ihre Prasenz und Zustimmung ist rich-
tungsweisend, beispielgebend, motivierend und regu-
lierend zugleich.

Forderprogramm IQ

Praxis — Promotorinnen und Promotoren der Veranderung

Innovations- und Anderungsprozesse stofden in der
Umsetzungsphase oft auf Willens- und Fahigkeitsbar-
rieren. Denn Beteiligte fragen sich: Wozu das Ganze?
Kann ich das? Will ich das? Und die Antwort fallt nicht
immer positiv aus. Eine Moglichkeit, Strategien fiir den
Umgang mit solchen Barrieren zu entwickeln, bietet
das Promotoren-Modell. Dieses kommt aus dem Be-
reich des Innovationsmanagement und unterscheidet
zwischen unterschiedlichen Akteurinnen und Akteu-
ren, die in einem Anderungsprozess spezifische Leis-
tungsbeitrage erbringen. Sie stiitzen sich auf verschie-
dene Machtquellen, die es ermoéglichen, den
Anderungsprozess gezielt voranzubringen und Hiir-
den zu iiberwinden.

Das Promotoren-Modell beschreibt folgende Schliis-
selpersonen in einem Innovationsprozess: die Fach-,
Macht- und die Prozesspromotorin bzw. den -promo-
tor.

Die Fachpromotorin
bzw. der Fachpromotor

beeinflusst auf der Grundlage
von Fachwissen.

liefert spezifisches Wissen zur
Uberwindung von Problemen
und Hindernissen, aber auch
zur Uberwindung des Wider-
stands und des Nicht-Wissens.
ist erfinderisch und ideenreich.

Die Machtpromotorin
bzw. der Machtpromotor

beeinflusst auf der Grundlage
von hierarchisch legitimierter
Macht.

verfiigt liber die notwendigen
personellen, zeitlichen, finanzi-
ellen und organisatorischen
Ressourcen, eine Innovation
durchzusetzen (kann Ressour-
cen freigeben, unterstiitzen
aber auch sanktionieren).

setzt hierarchisches Potenzial
gegen Willensbarrieren und den
organisatorischen Widerstand
des Nicht-Diirfens ein.

ist motivierend und dient als
Vorbild.

Die Prozesspromotorin
bzw. der Prozesspromotor

beeinflusst durch besondere Or-
ganisationskenntnis und stellt
die Verbindung zwischen der
Fach- und der Machtpromotorin
bzw. dem -Promotor her.

weifd aufgrund diplomatischen
Geschicks, wie Beteiligte anzu-
sprechen und zu gewinnen sind.
hat Methodenkompetenz fiir
den konstruktiven Umgang mit
Widerstand.

vermittelt zwischen den Hierar-
chieebenen.

sorgt dafiir, dass Ressourcen und
Informationen kontrolliert und
zielfiihrend eingesetzt werden.
treibt den Prozess an und koor-
diniert ihn.

In vielen Innovationsprozessen gibt es Kooperationen
mit anderen Unternehmen oder Organisationen. In
diesen Féllen ist auch eine Beziehungspromotorin bzw.
ein Beziehungspromotor sinnvoll. Diese Person for-
dert Kooperationen, baut Netzwerke auf und pflegt die
unternehmensiibergreifenden Kontakte.

0 Hinweis:

Es bietet sich an, dieses Modell im Zusammenhang mit einer Kraft-
feld-Analyse oder bei der organisatorischen Verankerung und Ver-
netzung von Diversity zu berticksichtigen.
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o MaBnahmen umsetzen 2
chritt 5

Bottom-up-MaRnahmen gehen von der Belegschaft aus.
Sie stellen die Einbindung der Angestellten sicher, bie-
ten Mitwirkungsmaoglichkeiten und tragen dazu bei,
dass die eingeschlagenen Wege zu Verbesserungen fiir
alle Beteiligten fiihren. Effektive Mafdnahmen hierzu
sind z. B.

® Schulungen, Workshops und Trainings

® Auszeichnungen (engagierte Personen als Vorbild
hervorheben)

® Potenzialdatenbank (z. B. fiir Fremdsprachenkennt-
nisse oder Spezialwissen)

® Foren und Austauschmoglichkeiten fiir die Beleg-
schaft im Intranet

® [deenbodrsen und themenzentrierte Arbeitsgruppen.
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In monokulturell gepragten Organisationen, d. h. in
Organisationen, die nicht viel Vielfalt haben, bestehen
oft ungleiche Chancen fiir Angehérige von Insider- und
Outsider-Gruppen (Minderheiten-Mehrheiten). Daher
zielen weitere Instrumente der Bottom-up-Aktivititen
darauf ab, tendenziell benachteiligten Gruppen ver-
gleichbare Unterstiitzungsstrukturen zur Verfiigung
zu stellen, wie sie Insider-Gruppen selbstiandig aufbau-
en und aufrechterhalten. Hier geht es vor Allem um:

® Angestelltennetzwerke (intern und extern)

® Mentoring (auch als Cross-Mentoring d. h. Mentee
eines Unternehmens mit Mentorin oder Mentor ei-
nes anderen Unternehmens oder Cross-Alter- und
Cross-Gender-Tandems).

Forderprogramm IQ

Praxis — Breite Beteiligung sicherstellen

Es gibt gute Griinde bei Veranderungsprozessen die
Mitarbeitenden rechtzeitig und aktiv einzubeziehen:

Bessere Entscheidungen und praxisgerechtere Lésungen
Die Mitarbeitenden kennen die Details und wissen,
woraufim Anderungsprozess besonders geachtet wer-
den muss, damit Neues in der Praxis auch wirklich
funktioniert.

Erzeugen von Motivation

Wer an der Erarbeitung von Losungen aktiv beteiligt
ist, engagiert sich anschliefdend auch fiir deren Umset-
zung.

Identifikation mit dem Unternehmen

Wer in die Entscheidungsvorbereitung einbezogen
wurde, fiihlt sich ernst genommen und identifiziert
sich mehr sowohl mit dem Prozess als auch mit dem
Unternehmen.

Inklusive Arbeitsplatzkultur

Wer sich selbst ernst genommen und einbezogen fiihlt,
ist eher bereit neue Kolleginnen und Kollegen (auch
aus Outsider-Gruppen) miteinzubeziehen. Anders for-
muliert: Fiihlt man sich in den eigenen Bedarfen nicht
ernst genommen, sinkt auch die Bereitschaft, sich fiir
die Bedarfe anderer einzusetzen, sei es fiir eine Person
oder fiir das Unternehmen selbst.

Entscheidend ist in diesem Sinne, dass die Mitarbei-
tenden von Beginn an, bereits ab der Analyse der Ist-
Situation, aktiv einbezogen waren. Nur wer die Aus-
gangslage kennt und die Hintergriinde versteht, kann
sich mit Uberzeugung hinter die Konsequenzen stel-
len. Inklusives Verhalten kann an diesem Punkt beson-
ders gut gelibt werden.

Sinnvolle Partizipation ist demzufolge nicht nur eine
Frage des Fiihrungsstils, sondern ein wesentlicher Er-
folgsfaktor bei der Férderung und Nutzung des Viel-
faltspotenzials. Die Mitarbeitenden zu beteiligen kos-
tet zwar Zeit, diese Zeit wird jedoch wahrend und nach
der Realisierung des Veranderungsprozesses in der
Regel um ein Mehrfaches wieder hereingeholt.
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- Zielerreichung liberpriifen
chritt 6

Hier geht es um die zentrale Frage:

‘ ,Haben wir die Ziele erreicht?“

Komplexe Verdnderungen, wie Diversity Management-
Prozesse, erfordern eine klare Fiihrung, eine ausgewo-
gene Koordination und nachhaltige Steuerung. Dafiir
sind das Monitoring relevanter Kennzahlen, welche die
Entwicklungen sichtbar und messbar machen, und ein
regelmafiiges Controlling notwendig.

Die direkte Messung der Zielerreichung oder des Pro-
zessfortschritts sollte, wie bereits beschrieben, auf den
Analysen aufbauen, die im Rahmen der Bestandsauf-
nahme gemacht wurden (also auf die Ist- und Gap-
Analyse). Auch sollten sie sich an dem erarbeiteten
Zielsystem orientieren. Diese Daten haben eine klare
Beschreibung der Ausgangslage gegeben. Deshalb bie-
ten sie auch einen effektiven Rahmen fiir die Erfolgs-
messung: Wie weit ist der Prozess fortgeschritten?
Welche Ziele wurden erreicht? Indikatoren kdnnen
ausgehend von Fragen abgeleitet werden, wie z. B.:

® Wie haben sich die Zusammensetzung der Beleg-
schaft und die Kundenstruktur verdandert?

® Lassen sich bei Angestelltenbefragungen verander-
te Werte oder Einstellungen feststellen?

® Gab es mehr oder weniger Beschwerden zu Ausgren-
zungen oder Beldstigung am Arbeitsplatz?

® Welche externe Anerkennung hat das Unternehmen
fiir seine Aktivitdten erhalten?
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Achten Sie darauf, auch bei der Uberpriifung der Zieler-
reichung beide Zieldimensionen von Diversity abzu-
bilden: den aktuellen Stand beziiglich des Vorhanden-
seins von Diversity und den verdanderten Umgang mit
Vielfalt.

Die regelmafiige Darstellung der Veranderungen dieser
Indikatoren illustriert den erzielten Fortschritt und
zeigt gleichzeitig weiterhin bestehende Schwichen
oder sogar riickldufige Entwicklungen auf. Damit kann
Diversity Controlling verschiedene Funktionen erfiil-
len. Es kann:

® {iber durchgefiihrte Aktivitdten berichten (Re-
porting).

® die Erfolge der bisherigen Mafinahmen messen (Re-
turn on Investment).

® die erzielten Verdnderungen ermitteln (Fortschritt).

® den Nachregelungsbedarf bestimmen (Steuerung).

Forderprogramm IQ

Praxis — Diversity Controlling

Ein handhabbares Mess-System fiir die Zielerreichung
kann aus dem Abgleich der Ist-Analyse, der Gap-Ana-
lyse und den (SMARTen) Zielformulierungen abgeleitet
werden.

Um der Komplexitdt der Thematik gerecht zu werden,
achten Sie bei Threr Diversity Controlling darauf, dass
dieses drei verschiedene Bausteine umfasst - wobei
sie nicht immer trennscharf voneinander unterschie-
den werden konnen:

Quantitative Daten, z. B.

® Gibtes Anderungen in der Personalstatistik oder in
den Personalprozessen (jeweils nach Diversity-
Kriterien)?

® Wie sind die Daten zur Produktivitat?

® Haben sich die Marktanteile verandert?

Qualitative Daten, z. B.

® Einzelgesprache und Beschéftigtenbefragungen zu
Diversity-Themen,

® Hat das Unternehmen eine Auszeichnung oder eine
andere Art der externen Anerkennungen bekommen
(positive Presseberichte etc.)?

Einen beschwerdeorientierten Ansatz, z. B.

® Wie hat sich die Haufigkeit und Inhalt der innerbe-
trieblichen Beschwerden entwickelt?

® Welche Entwicklung lasst sich beziiglich der Zufrie-
denheit der Kundschaft feststellen?

Alle drei Bausteine liefern Daten und Erkenntnisse
iiber die Veranderungen im Unternehmen. Ihre Bewer-
tung fiihrt zur Anpassung von Mafdnahmen im Bereich
der Unternehmenskultur (Verhalten, Kommunikation)
oder zur weiteren Anpassung von Prozessen und ihrer
Anwendung. Diese Instrumente zeigen, wie eine feste
Integration des Diversity-Prinzips in die Prozesse eines
Unternehmens moglich ist, um gleichzeitig eine dau-
erhafte Steuerung - und falls notwendig Nachregelun-
gen - zu gewahrleisten.

0 Hinweis:

Die aus dem Controlling gewonnenen Daten kdnnen Sie auch fiir
die Erstellung eines Diversity-Berichts verwenden. Dieser eignet
sich sowohl intern fiir die Dokumentation der Zielerreichung als
auch fiir die externe Unternehmenspositionierung und den Image-
Aufbau.
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Forderprogramm IQ

Ebenen
der Gestaltung

Um nachhaltigere Ergebnisse zu erreichen, empfiehlt
es sich - unabhéngig von den individuellen Zielsetzun-
gen und Mafdnahmenkombinationen - die Umsetzung
von Diversity auf vier Ebenen zu verankern:

= auf der Ebene der Unternehmensfithrung

® auf der Ebene vom Personalmanagement

® auf der Ebene der Unternehmenskommunikation
(sowohl extern beziiglich Unternehmens-PR und der
Offentlichkeitsarbeit, wie auch intern beziiglich der
Kommunikation mit der Belegschaft)

® auf der Ebene des Marketing.
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Unternehmensfiihrung

Bei der Unternehmensfiihrung geht es einerseits um
den Prozess bzw. die Tatigkeit des Fiihrens, andererseits
um die Personen, die diese Tatigkeit ibernehmen und
damit das Unternehmen leiten. In diesem Prozess muss

Diversity Management als schrittweiser Vorgang der
Verdnderung eingebettet werden.

Fiihrungskrafte spielen bei der Gestaltung und Umset-
zung von Diversity Management eine Schliisselrolle.
Denn die Umsetzung erfolgreicher Verdnderungsstra-
tegien erfordert eine klare Entscheidung fiir die Ver-
dnderung und eine effektive Organisationsform mit
entsprechenden Verantwortlichkeiten. Was die Orga-
nisationsform angeht, hat sich in der Praxis eine kon-
krete Zustdndigkeit, sei es in Form eines Diversity-
Managers oder einer Diversity-Managerin, einer
Steuerungsgruppe oder einer Task Force, bewahrt.
Erforderlich ist zudem eine Auseinandersetzung mit
den notwendigen Strukturen und Ressourcen - also
mit den Fragen, wer an der Steuerungsgruppe teil-
nimmt, wie oft sich diese trifft, wie die Aktivitaten die-
ser Gruppe ins Unternehmen kommuniziert werden
etc. Wie fiir andere gewinnbringende Aktivitidten auch
gilt fiir Diversity: Erfolgssteigerung erfordert natiirlich
auch Investitionen, insbesondere Anfangsinvestitio-
nen!

0 Hinweis:

Einer der grofdten Risikofaktoren bei der Umsetzung von Diversity
Management ist die fehlende Unterstiitzung durch die oberste Fiih-
rungsebene. Steht diese nicht entschieden hinter der Entscheidung
zur Anderung, versanden oder brechen langerfristige Prozesse vor-
zeitig ab und strukturelle Anderungen haben wenige bis kaum
Chancen.
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Diversity fordert von Fiihrungskraften und Diversity-
Zustindigen des Weiteren Glaubwiirdigkeit und Vor-
bildfunktion. Diese sollten ihr Verstdndnis von Diver-
sity vorleben und in ihrem eigenen Umfeld sichtbar
machen: Durch eine offene Haltung, eine integrative
Arbeitsweise und Kommunikation, durch das Prakti-
zieren von Einbeziehung sowie das Schaffen und Sicht-
barmachen von Mehrwerten. Mit dieser Haltung, Denk-
und Handlungsweise stellen sie im beruflichen Alltag
Vorbilder fiir die ganze Belegschaft dar.

Praxis — Der personliche Wirkungskreis

Wie gestalten Sie (als Fithrungskraft) Ihren personli-
chen Wirkungskreis? Férdern Sie bewusst und gestal-
ten Sie aktiv Vielfalt in [hrem eigenen Arbeitsumfeld?
Bewerten Sie Ihren eigenen aktuellen Stand und ihren
personlichen Wirkungskreis auf der Grundlage der

Forderprogramm IQ

folgenden 10 Fragen:

2

Wie vielfaltig ist Ihre Belegschaft?

Wie vielfaltig sind Thre Praktikantinnen und Praktikanten?

Nach welchen Kriterien stellen Sie ein? Sind Sie fiir unbewusste Vorurteile und deren Wir-
kungsmechanismen sensibilisiert?

Wie viel Vielfalt bildet sich in den von Thnen einberufenen Arbeitskreisen und Steuerungsgre-
mien ab? Nach welchen Kriterien laden Sie ein?

Wie inklusiv ist Ihr Fithrungsstil?

Wie inklusiv ist [hr Kommunikationsstil?

Wie wiirden Thre Angestellten diese Fragen tiber Sie beantworten?

Was konnten Sie tun, damit IThre Angestellten ihr Potenzial noch besser entfalten konnen?
Wie inklusiv sind die Strukturen Thres Unternehmens? Auf welche Bereiche davon haben Sie
Einfluss?

Nach welchen Kriterien wahlen Sie Ihre externen Kooperationspartnerinnen und -partner
beziehungsweise Ihre Beraterinnen und Berater aus? Suchen Sie gezielt nach Partnerinnen
und Partnern, die [hre und die unternehmenseigenen Sichtweisen ergianzen?

0 Hinweis:

Sowohl zum Thema ,Diversity Management” als auch zum Thema ,Vielfaltige Teams fiithren“ gibt
es Workshops und Schulungen. Nehmen Sie diesen Aspekt in bereits bestehende Programme fiir

Fiihrungskrafte auf.
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Vielfaltsorientiertes Personalmanagement 1

Eine zentrale Rolle bei der aktiven Gestaltung perso-
neller Vielfalt kommt auch dem Bereich des HR-Ma-
nagements zu. Dessen gestaltend und strategisch aus-
gerichteter Ansatz bildet den Ankerpunkt bei der
Schaffung von Systemen, in denen Unterschiedlichkeit
positiv bewertet, wertgeschatzt und genutzt wird. Ge-
rade die auf Personal bezogenen Mafdnahmen sollten
deswegen Vielfalt als Erfolgsfaktor fordern. Dazu ge-
horen u. a. Personalbeschaffung, Personalentwicklung,
Gestaltung der HR-Policies, der Rahmenbedingungen
fiir die Arbeit aber auch die Analyse, wie Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter bewertet und vergiitet werden.

Monokulturen basieren oft auf vor langer Zeit etablier-
ten, unbewussten Prinzipien, Praferenzen und Alltags-
routinen. Diese sollten im Rahmen von Diversity ent-
deckt und durch ein strategisch ausgerichtetes
Personalmanagement durchlassiger, zeitgemafier und
fiir Unternehmen und Beschaftigte effektiver gestaltet
werden.
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Personalauswahl

Die Personalbeschaffung regelt, wie vielfaltig die Be-
legschaft wird. Insofern kann sie als Instrument der
Implementierung von Diversity gesehen und genutzt
werden. Umgekehrt stellt Diversity ein Instrument der
Personalbeschaffung dar, da es im Rahmen der Perso-
nal-Image-Werbung oder auch des gesamten Personal-
Marketings eingesetzt werden kann, um optimal pas-
sende Personen fiir das Unternehmen zu gewinnen
und an dieses zu binden.

Uberpriifen Sie in diesem Zuge:

® Die Inhalte der Stellenausschreibungen

® Die Sprache der Stellenausschreibungen

® Die Bilder, die Stellenausschreibungen auf der Web-
seite oder in Anzeigen begleiten

® Die Kandle, liber die Sie Ihre Ausschreibungen ver-
breiten

® Die Auswahlkriterien und -verfahren

® Die Zusammensetzung der an den Bewerbungsver-
fahren beteiligten Teams und

® Die Diversity-Kompetenz der an den Bewerbungs-
verfahren beteiligten Personen

Das Ziel ist, den Arbeitsmarkt in seiner ganzen Band-
breite - und damit viele geeignete Kandidatinnen und
Kandidaten - anzusprechen beziehungsweise keine
Talente durch einseitige Auswahlkriterien und -verfah-
ren zu verlieren.

Forderprogramm IQ

Praxis — Stellenausschreibungen

Die Inhalte der Stellenausschreibungen

Eine Stellenausschreibung beinhaltet die Beschreibung
der Aufgaben und Ziele hinsichtlich Art und Umfang
der Stelle und enthalt Informationen zu den erwiinsch-
ten Qualifikationen, Kenntnissen und Erfahrungen der
Bewerbenden. Wenn Sie auf Vielfalt setzten, kdnnen
Sie diese Informationen auf der Basis folgender Fragen
iberpriifen:

® Sind alle aufgefiihrten Kompetenzen wirklich not-
wendig?

® Braucht man fiir die Tatigkeit tatsachlich das ange-
gebene Deutsch-Niveau?

® Muss man dieselben beruflichen Erfahrungen aus
einem vorherigen Arbeitsbereich unbedingt mit-
bringen oder kann man sie kurz oder mittelfristig
lernen?

® Konnten Sie auch eine Quereinsteigerin oder einen
Quereinsteiger einarbeiten?

® Gibt es Weiterbildungsangebote, wenn nur eine be-
stimmte Kompetenz fehlt?

® Welchen Wert haben eine hohe Motivation, Leis-
tungs- und Lernbereitschaft oder sogar Spafd an der
Arbeit in Threm Unternehmen? Ist die Antwort auf
diese Fragen ersichtlich in dem Ausschreibungstext?

Die Sprache der Stellenausschreibungen

® Verwenden Sie geschlechtsneutrale und benachtei-
ligungsfreie Formulierungen?

® Fihlen sich alle potenziellen Kandidatinnen und
Kandidaten angesprochen?

Die Bilder die Stellenausschreibungen begleiten

m Zeigen Sie vielfaltige Protagonistinnen und Protago-
nisten ohne sie aber stereotypisch darzustellen?

® Kann das Bildmotiv oder die auf dem Bild dargestell-
te Situation als sexistisch, beleidigend oder abwer-
tend gelesen werden?

® Wer soll angesprochen werden? Fiihlen sich die An-
gesprochenen auch gemeint?

Die Kanale liber die Sie Ihre Ausschreibungen verbreiten

® [n welchem Umfeld und durch welche Medien su-
chen Sie? Wen erreichen Sie? Wen nicht?

= Wo konnten Sie sonst noch suchen?

Die Auswahlkriterien und -verfahren

® Welche Bewertungskriterien haben Sie bei der Per-
sonalauswahl? Kénnen Sie diese Kriterien sowohl
beziiglich der Qualifikationen als auch beziiglich der
so genannten Soft Skills objektivieren?

m Selektieren Sie womoglich Bewerbende aus, die
nicht stromlinienférmig ,hineinpassen“?

® Hatsich das HR-Team schon in einem Reflexionspro-
zess uber ,unbewusste Vorurteile“ und ,,dominante
Praferenzstrukturen sowohl auf personlicher als
auch auf struktureller Ebene auseinandergesetzt?

® |st Diversity-Kompetenz ein eigenstiandiges Aus-
wahlkriterium bei Ein- und Aufstieg?

Die Diversity-Kompetenz der an den Bewerbungsverfah-

ren beteiligten Personen

= Gehort Diversity-Kompetenz zum Anforderungska-
talog fiir Personalerinnen und Personaler?

= Wie vielfaltig ist das Team der Personalerinnen und
Personaler?

= Haben die Personalerinnen und Personaler die Mog-
lichkeit, sich in Bezug auf den Umgang mit Unter-
schiedlichkeiten weiterzubilden?
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Vielfaltsorientiertes Personalmanagement 2

Personalentwicklung (Karriereplanung und -forderung)
Aufgrund von unterschiedlicher Vorerfahrungen und
Berufsprofilen ist es natiirlich, dass Beschiftigte ver-
schiedene Arbeitsweisen aber auch unterschiedliche
Bedarfe fiir Weiterbildung aufweisen. Die Unterschie-
de konnen fachlicher, personlicher oder sozialer Natur
sein.

Versuchen Sie bei der Karriereplanung und -forderung
auf die individuellen Bediirfnisse Threr Angestellten
einzugehen aber auch Strukturelles zu liberpriifen:

® Werden mit allen Angestellten in entsprechenden
Positionen gleichermafien Karrierepldne ausgear-
beitet? Oder gelten noch traditionelle Bilder von
Fiihrungskraften und dadurch auch organisationale
Préaferenzen?

® Wenn keine vertikalen Karrieren angeboten werden
konnen, sind stattdessen horizontale Entwicklungen
z. B. Fachkarrieren moglich?

® Sind die Inhalte und Methoden der Weiterbildungen
fiir unterschiedliche Beschaftigtengruppen zugang-
lich und geeignet?

® Unterstiitzen die Weiterbildungsangebote die Errei-
chung der Diversity-Ziele?

Diversity in Vergiitungssystemen

Uberpriifen Sie auch den Anforderungskatalog, anhand
dessen die Leistungsbewertung des Personals erfolgt.
Denn in der Regel bleibt auch dieser Bereich nicht von
dominanten oder unbewussten Praferenzen verschont.
Von Bedeutung ist hier, wer Leistung bzw. Erfolg defi-
niert und wie dies geschieht. Auch in diesem Bereich
fiihren die personliche Entwicklung und die eigenen
Erfahrungen dazu, dass sie die Bewertung von Leistung
und Motivation an ihren eigenen Denk- und Vorgehens-
weisen ausrichten. Dies verstarkt sich, wenn mehrere
Personen in Entscheidungspositionen dhnliche Vor-
stellungen haben. Das fiihrt dazu, dass in Unternehmen
Angehorige von Mehrheiten (Insider-Gruppen) Maf3-
stidbe definieren, denen Outsider (Minderheitengrup-
pen) nur schwer standhalten.

Auch hier gilt es unbewusste Diskriminierungen auf-
zudecken, durchldssige Strukturen und méglichst
transparente Kriterien zu entwickeln und zum Einsatz
kommen zu lassen.

0 Hinweis:

Sowohl Tests als auch die personlichen Vorstellungen von Kompetenz unterliegen unterschiedli-
chen Einfliissen. Das kann dazu fithren, dass ein bestimmter Bewerbendentypus bevorzugt wird.
Um dem entgegenzuwirken, bilden Sie heterogene Auswahlteams, lassen Sie die Teams Kriterien
gemeinsam objektivieren und geben Sie Personalverantwortlichen die Moglichkeit, sich durch
Diversity- oder Unconscious-Bias-Trainings beim Umgang mit Unterschiedlichkeiten zu professi-
onalisieren.
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Forderprogramm IQ

Praxis — Unbewusste Vorurteile

Zahlreiche Studien zeigen, dass unbewusste Vorurtei-
le die Entscheidungen sowohl bei der Personalakquise
als auch bei der Personalentwicklung stark beeinflus-
sen. Sie stellen ein Hindernis dabei dar, Menschen
gleich zu behandeln aber auch dabei, die besten Kopfe
zu finden und die am besten geeigneten Personen fiir
Nachwuchsférderung und Fithrungspositionen auszu-
wahlen. Somit haben sie langfristige gravierende, aber
schwer quantifizierbare Folgen.

Zu haufigen unbewussten Denkfehler fithren zum Bei-
spiel:

Der Einfluss von Namen

So zeigte eine Studie, dass Lukas und Tim fiinf Bewer-
bungen schicken mussten bis sie zum Kennenlern-
Gesprach eingeladen wurden, Hakan und Ahmet muss-
ten sieben Bewerbungen abwarten und Meryem
Oztiirk, die ein Kopftuch trigt 24 - und das bei gleicher
Qualifikation. Eine besonders niedrige Akzeptanz hat-
ten Hakan, Ahmet und Meryem bei kleineren Unter-
nehmen ohne formelle Prozesse, die sich besonders
aufihr Bauchgefiihl bei der Personalauswahl verlassen.

Der Einfluss einer dominanten Eigenschaft
Experimente belegen, dass ein auffalliges Merkmal
(wie Hautfarbe, Alter oder z. B. ein Rollstuhl) in einer
Bewerbungssituation die ganze Wahrnehmung von
einer Person dominieren kann. Einer alteren Bewer-
berin werden so beispielsweise spontan mangelnde
Motivation, mangelnde Lernbereitschaft oder fehlende
digitale Fahigkeiten zugeschrieben.

Der Einfluss von Ahnlichkeit

Ahnlichkeit wirkt automatisch sympathisch und ver-
bindend. Erkennt sich eine Personalerin bzw. ein Per-
sonaler in einem Bewerbenden wieder, z. B. wegen der
gleichen Uni, dem gleichen Herkunftsort oder der Vor-
liebe fiir denselben Fuf3ballverein, wirkt sich das posi-
tiv auf die Beurteilung des Bewerbenden aus. Dabei
sagen diese Ahnlichkeiten nichts iiber die Kompeten-
zen der sich bewerbenden Person aus. Statt einer Ver-
vielfaltigung der Perspektiven fithren solche Entschei-
dungen zur Monokultur.

Der Einfluss von Gender

Ein anderer, aus psychologischen Studien bekannter
Effekt zeigt: Je erfolgreicher eine Frau in ihrer Karrie-
re ist, desto weniger wird sie als sympathisch empfun-
den, was auch ihre Unterstiitzung verringert. Dieser
Effekt entsteht, weil bestimmte Fiihrungsqualitéten,
die fiir erfolgreiche Fiihrungskrifte als essenziell be-
trachtet werden, wie beispielsweise Durchsetzungs-
vermogen oder Geradlinigkeit, nicht mit den vorherr-
schenden Normen von Weiblichkeit einhergehen. Von
Mannern hingegen wird erwartet, dass sie durchset-
zungsstark und zielorientiert sind. Das macht den Weg
von Frauen, die Fiihrungspositionen anstreben, deut-
lich schwieriger.

Der Einfluss von dem, was man bereits schon kennt
Stereotype treten ganz automatisch und oft unbewusst
auf: Man vergleicht, was man bereits kennt, mit dem,
was man noch nicht kennt. Bei der Beurteilung von
Menschen kann das Auswirkungen darauf haben, was
wir diesen Menschen zutrauen. Menschen aus domi-
nanten Gruppen in Unternehmen, wie zum Beispiel
Weifde oder Manner (oder weifde Manner), werden
meist nach ihrem erwarteten Potenzial beurteilt. Men-
schen, die zu weniger dominanten Gruppen gehoren,
wie zum Beispiel Menschen mit Migrationshintergrund
oder Frauen (oder Frauen mit Migrationshintergrund),
werden dagegen erst nach bewiesenen Erfolgen beur-
teilt.

Quelle: Beschreibung in Anlehnung an Moghimi (2018). Mehr Infor-
mationen Uber die unbewussten Denkfehler mit allen Daten zu den
erwahnten Studien finden Sie bei Hackmann (2017) und Moghimi
(2018).

2

Denken Sie, Sie sind gefeit vor solchen unbewussten Denkfehlern
und vom Schubladendenken? Machen Sie den IAT-Test (Implicit

Association Test) der Harvard Universitat:
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Unternehmenskommunikation

In der Unternehmenskommunikation strebt Diversity
eine zeitgemafie Beriicksichtigung von Unterschieden
an. Die Beachtung menschlicher Vielfalt betrifft in die-
sem Sinne sowohl die interne Kommunikation, also die
Ansprache der Belegschaft, wie auch die Offentlich-
keitsarbeit.

Interne Kommunikation

Im Rahmen der internen Kommunikation kommen
einerseits Instrumente in Frage, die Informationen
vermitteln, andererseits solche, die einen Austausch
anstreben. Arbeiten ldsst sich hier mit:

® Postern, Broschiiren, Faltblattern

® Diversity-Umsetzungs-Baukasten fiir Fihrungskraf-
te (Tool-Boxes)

® Angestelltenzeitschriften, Newslettern oder Intranet
(mit Votings und Diskussionsforen)

® Prédsentationen zu Diversity, Projektinformationen
im Intranet (als Informationsquelle fiir Fachkolle-
ginnen und -kollegen, als Umsetzungshilfe fiir Fiih-
rungskrafte und als Engagement-Moglichkeit fiir die
Belegschaft)

Besonderes Augenmerk liegt in diesem Bereich auf
Sprachregelungen. Im Unternehmen bildet sich liber
die Jahre eine spezifische Unternehmenssprache her-
aus. Teil dieser Sprache sind bestimmte (Fach-)Begrif-
fe und Ausdrucksweisen. Analog dazu entstehen
sprachliche Besonderheiten, die in der Kommunikati-
on des Unternehmens mit der Belegschaft oder zwi-
schen den Angestellten zum Ausdruck kommen. Diver-
sity zielt hier darauf ab, dass verwendete
Formulierungen moglichst neutral sind und nieman-
den ausschliefden.
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Externe Kommunikation

Die externe Kommunikation eines Unternehmens fin-
det neben der Marktkommunikation vor allem im Be-
reich der Offentlichkeitsarbeit statt. Zu den externen
Stakeholdern gehdren Kundinnen und Kunden, In-
vestorinnen und Investoren, Lieferantenfirmen, das
gesellschaftliche Umfeld (,die Offentlichkeit) sowie
Behorden, Amter und andere Unternehmen. Bei deren
Ansprache kommt dem Internet und der eigenen Web-
seite eine besondere Bedeutung zu.

® Spiegelt die Webseite das Diversity-Verstiandnis des
Unternehmens wider?

® Sind die geschalteten Anzeigen und Werbe-Spots mit
Diversity-Inhalten versehen?

® Wird die aktive Ubernahme der gesellschaftlichen
Verantwortung im Unternehmen 6ffentlichkeits-
wirksam dargestellt (d. h. die MafRnahmen beziiglich
Nachhaltigkeit, Corporate Social Responsability,
Sponsoring oder andere Fordermafdnahmen im di-
rekten, regionalen Umfeld des Unternehmens oder
im karitativen Bereich)?

Zusatzlich zu der Webseite konnen auch weitere Kom-
munikationskanile und Instrumente genutzt werden
wie:

® Flyer, Broschiiren, Give-Aways, Zeitschriften

® Social Media

® mehrsprachige Kundendurchsagen oder Piktogram-
me, Hinweistafeln und mehrsprachige Beratungsan-
gebote.

Forderprogramm IQ

Praxis — Vielfalt in Bildern

Unternehmenskultur und Unternehmenswerte spie-
geln sich bewusst oder unbewusst in der Kommunika-
tion und im sogenannten Corporate Design eines Un-
ternehmens wider. Eine Haltung der Akzeptanz und
Wertschatzung von Vielfalt zeigt sich auch in der ver-
wendeten Bilderwelt, so auf der Webseite, in Printpro-
dukten oder in Werbespots. Achten Sie bei der Verwen-
dung von Bildern darauf, dass die Bilder die
gesellschaftliche Vielfalt reprasentieren!

Worauf sollten Sie bei der Auswahl achten?

Die Bilder reproduzieren keine Klischees und Stereotype.

Sie zeigen...

® Frauen in maskulin-konnotierten Arbeitsfeldern
und bei aktiven Tatigkeiten.

® Manner in feminin-konnotierten Arbeitsfeldern und
bei unterstiitzenden Tatigkeiten.

® Menschen, die rassistische Diskriminierung erfah-
ren konnen, in beruflich hohen und sozial angese-
henen Positionen.

® Menschen, insbesondere Frauen, mit religioser
Kopfbedeckung in beruflich hohen Positionen.

m Altere Menschen bei aktiven, modernen Tatigkeiten.

® Gleichgeschlechtliche Paare (auch mit Kindern).

® Menschen mit einer Behinderung in unterschiedli-
chen beruflichen Kontexten, in denen Menschen
gezeigt werden, die keine Behinderung erfahren.

= Altere und jiingere Menschen im Austausch.

® Die Vielfalt von Menschen jenseits der konventio-
nellen Schonheitsideale.

Die Darstellungen setzen die gezeigten Menschen res-

pektvoll ins Bild.

® Kann das Bildmotiv als sexistisch, beleidigend oder
abwertend gelesen werden?

® Kann die auf dem Bild dargestellte Situation als se-
xistisch, beleidigend oder abwertend gelesen wer-
den?

® Wiederspiegelt das Bild ein gesellschaftliches Domi-
nanzverhéltnis oder eine Hierarchie?

Die Bilder zeigen moglichst viele Vielfaltsmerkmale und

bieten eine gleichwertige Darstellung auf Augenhéhe.

® Bilder machen die menschliche Vielfalt in ihrer gan-
zen Bandbreite sichtbar (quantitative Darstellung).

® Menschen mit verschiedenen Vielfaltsaspekten wer-
den differenziert dargestellt. Sie sind handelnd statt
empfangend oder schmiickend zu sehen, also nicht
als , dekoratives Beiwerk” und nicht in der Rolle der
Hilfesuchenden, Lernenden oder der Quotenperso-
nen, sondern in aktiven Situationen und in Macht-
positionen (qualitative Darstellung).

Text und Bild sind aufeinander abgestimmt und unter-

stiitzen sich gegenseitig.

® Wer soll angesprochen werden? Fiihlen sich die An-
gesprochenen auch gemeint?

Zusammenfassung nach den Empfehlungen der Hoch-
schule Fulda

https://www.hs-fulda.de /unsere-hochschule/a-z-alle-
institutionen/gleichstellungsbuero/sprach-und-kom-
munikationsleitfaden-gender-und-diversitaet/bild-
sprache/
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Forderprogramm IQ

Vielfaltsorientiertes Marketing

Die Unternehmenskommunikation leistet einen Bei-
trag zur Markt-Kommunikation. Sie muss deshalb auf
die Vielfalt der Kundschaft und externer Stakeholder
ausgerichtet sein. Die Diversitat der Gesellschaft und
die Internationalitdt der Wirtschaft machen auch die-
se Zielgruppen deutlich vielfaltiger. So bietet es sich
an, die Grundidee von Diversity auch im Bereich des
Marketings zu integrieren.

Vielfaltsorientiertes Marketing folgt demzufolge der
Strategie, die spezifische Konsumenten- und Marktseg-
mente in den Mittelpunkt ihrer Kommunikation zu
stellen, um neue Marktanteile zu erschliefRen.

Besondere Bedeutung haben hier die Zielgruppen, die
tiber die herkémmlichen Kommunikationswege nicht
oder nur eingeschrankt erreicht werden. Entsprechend
der Diversity-Merkmale - ethnische oder kulturelle
Zugehorigkeit, Aussehen, Geschlecht, Religion oder
Weltanschauung, Behinderung, Alter oder sexuelle
Orientierung - geht es darum, diese Zielgruppen ent-
sprechend ihrer Lebenssituation und ihrem Lebensstil
zu erreichen und die dafiir geeignete Sprache und
Kommunikationskanale zu finden.
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Wie die in dieser Broschiire gezeigten Beispiele und Methoden
zeigen, stellt Diversity Management kein komplett neues Kon-
zept dar. Darin wird mit bereits vorhandenen Ansitzen der
Organisationsentwicklung, der Unternehmensfiihrung, des
Personalmanagements und der Unternehmenskommunikati-
on gearbeitet. Diversity bietet jedoch einen neuen Kontext und
eine neue Systematik, um Mafdnahmen und Methoden mitei-
nander zu vernetzen und eine klare Ausrichtung auf Mehrwer-
te im Sinne der Ziele der Organisation zu erméglichen.

Der Gewinn ist jedoch nicht nur in Geld messbar, wie zum Bei-
spiel mehr Ertrag. Er besteht in unterschiedlichen Arten von

Vorteilen beziehungsweise Erfolgen, wie Personalgewinnung
und -bindung, Zukunftssicherung oder auch stressfreie Arbeit.
Gelingt die Verankerung von Diversity Management im Unter-
nehmen, baut dieses Barrieren fiir bestimmte, bis jetzt nicht
ausreichend beriicksichtigte Zielgruppen ab und tragt in ei-
nem viel umfassenderen Sinn zur Qualitdts- und Organisati-
onsentwicklung bei. Denn die Anerkennung unterschiedlicher
Werte, Lebens- und Arbeitsstile bereichert die gesamte Ar-
beitsumgebung, steigert die Zufriedenheit der Mitarbeitenden
und unterstiitzt eine positive Anderung der Arbeitsplatzkultur.
Je zufriedener und ,verwirklichter” die Mitarbeiterschaft ist,
desto weitreichender die Effekte.

Beratung vor Ort!

Das IQ Netzwerk berat und begleitet Unternehmen bei der Umset-
zung von Diversity Strategien und einer vielfaltsorientierten Per-
sonalarbeit. Nehmen Sie Kontakt zu den IQ Ansprechpersonen in
Ihrem Bundesland auf!

www.netzwerk-ig.de
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Ein Blick tiber den Tellerrand ...

Die Vorteile der Akzeptanz von Vielfalt lassen sich iiber
die betriebswirtschaftliche Ebene hinausgehend auch
auf volkswirtschaftlicher und gesellschaftspolitischer
Ebene beobachten. Unterschiedliche Studien belegen,
dass Einwanderung und Integration positive Auswir-
kungen haben. Eine Auswertung von rund 40 Studien
zum Thema Wirtschaftliche Vorteile der Vielfalt, diffe-
renziert nach betriebswirtschaftlichen, volkswirt-
schaftlichen und gesellschaftspolitischen Schwerpunk-
ten, finden Sie hier:

Fachstelle Interkulturelle Kompetenzentwicklung
und Antidiskriminierung (2015) Mehrwert Vielfalt
- Zahlen, Daten, Fakten. Wirtschaftliche Vorteile
durch Arbeitsmarktintegration, Einwanderung, Viel-
falt und Antidiskriminierung. >>

Eine Auswahl an Good Practice Beispielen in kleinen
und mittleren Unternehmen mit Anregungen fiir die
Umsetzung und Ansprechpersonen fiir den Austausch
bietet:

RKW Berlin (2011) Vielfalt in der strategischen Per-
sonalarbeit - Erfolgreiche Lésungsansitze fiir Di-
versity Management in KMU. >>

Praxisorientierte Fachbiicher mit den gesamten Be-
zugs- und Handlungsrahmen fiir Diversity in Deutsch-
land, mit umfassenden Anregungen fiir die Implemen-
tierung von Diversity Prozessen in groBen Unternehmen
und Organisationen finden Sie bei:

Hackmann, Beate (2017) Bunt gewinnt! Die Vielfalt
der Mitarbeiter nutzen.

Hucke, Veronika (2017) Mit Vielfalt und Fairness
zum Erfolg. Praxishandbuch fiir Diversity und Inclu-
sion im Unternehmen.

Stuber, Michael (2009) Diversity. Das Potenzial-

Prinzip. Ressourcen aktivieren - Zusammenarbeit
gestalten.
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Ein Informations- und Unterstiitzungsinstrument fiir
Geschaftsfilhrungen und Personalverantwortliche von
kleinen und mittleren Unternehmen, die mit starker
interkulturell oder international ausgerichteten Per-
sonalstrategien auf Globalisierung, demografischen
Wandel und Fachkraftebedarf reagieren wollen, ist die
IQ Toolbox:

Netzwerk IQ / IQ Fachstelle Interkulturelle Kompe-
tenzentwicklung und Antidiskriminierung (Hrsg.)
(2018, 2. aktual. Auflage) KMU-Toolbox fiir Ge-
schiftsfiihrungen und Personalverantwortliche. >>

Férderprogramm IQ
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