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Unterschiedlich-
keit und Vielfalt
der Mitarbei-
terinnen und
Mitarbeiter sind
fur Kleinere
und Mittlere
Unternehmen
kein Problem,
sondern eine
Chance! Mit diesem Satz lasst sich das Ergeb-

nis der Arbeit der vergangenen 2 1/2 Jahre und
die Grundbotschaft der vorliegenden Broschire
zusammenfassen. Dies gilt allerdings nur, daran
lassen die Verfasserinnen und Verfasser dieser Bro-
schire keine Zweifel, wenn beim Diversity-Ansatz
alle Beteiligten in den Blick genommen werden:
Kundinnen und Kunden genau so wie Fihrungs-
kréfte und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
selbst. Diversity wird dabei gleichermalien zur
Marketingstrategie wie zum Fihrungs-Leitbild
oder zur Reflektion der Sozialen Verantwortung
eines Unternehmens.

Die aus Mitteln des Europaischen Sozialfonds
geforderte EU-Gemeinschaftsinitiative EQUAL
setzt sich fir den Abbau struktureller Be-
nachteiligungen auf dem Arbeitsmarkt ein. Unter-
stitzt werden dabei nicht Einzelprojekte, sondern
Netzwerke (sogenannte Entwicklungspartner-
schaften), in denen verschiedene Einzelakteure ihr
Wissen und ihre Kompetenzen gemeinsam ein-
bringen und miteinander teilen.

Vorwort

Im Gegensatz zu herkdmmlichen arbeitsmarkt-
politischen Programmen bezieht EQUAL ganz
bewusst auch Unternehmen in die Modelle und
Strategien ein. Die Wettbewerbsfahigkeit kleiner
und mittlerer Betriebe und ihrer Beschaftigten soll
verbessert werden. Um dieses Ziel zu erreichen,
wurden unterschiedliche Ansatze entwickelt und
in Betrieben erprobt.

Akteure aus insgesamt elf Entwicklungspartner-
schaften haben sich zudem regelméfig in der Ar-
beitsgruppe ““Diversity Management™ des Thema-
tischen Netzwerks “Lebenslanges Lernen in KMU”
getroffen, ihre gewonnenen Erfahrungen bei der
Entwicklung von Diversity Management flr Kleine
und Mittlere Unternehmen ausgetauscht und in
diese Zusammenarbeit eingebracht.

Allen, die sich in den vergangenen Jahren in dem
Themenbereich engagiert und zur Erstellung die-
ser Broschire beigetragen haben, sei ganz herz-

lich gedankt.

Unternehmen wie Multiplikatoren wiinsche ich
vielfaltige, nutzliche Impulse fir die Praxis.

Dr. Michael Heister

Leiter der Nationalen Koordinierungsstelle EQUAL
im Bundesministerium fur Arbeit und Soziales
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EinfGhrung

“Diversity Management** flr Kleine und Mittlere
Unternehmen (KMU) nachvollziehbar und an-
wendbar machen, das ist eine wichtige Aufgabe.
Diversity Management, die bewusste Starkung
und Nutzung von ,,vielféltigen** Belegschaften,
wird in Deutschland bisher vor allem von GroR3-
unternehmen umgesetzt, und auch deren Zahl
ist durchaus noch tberschaubar. Die groReren
,.Diversity-Unternehmen“ nennen eine Reihe von
Vorteilen, die die Férderung einer heterogenen
Belegschaft mit sich bringt. Allerdings berichten
diese Unternehmen auch Uber recht aufwéandige
Aktivitaten und MaRnahmen, mit denen sie Viel-
falt bewusst managen, und dergleichen erscheint
far KMU auf den ersten Blick als nicht machbar
und zu teuer.

Dennoch gilt es, die Frage nach der positiven
Nutzung von Vielfalt auch fir Kleine und Mitt-
lere Unternehmen zu stellen, denn ,,Vielfalt* ist
schlichtweg Realitat in der Arbeitswelt, Wirtschaft
und Gesellschaft. Und Diversity Management
verspricht zeitgemaRe Ansatze, um Vielfalt und
,»Anderssein® nicht weiter als Quelle juristischer
Fettndpfchen aufzufassen (wie im Zusammenhang
mit der Gesetzgebung zur Antidiskriminierung),
sondern als Potenzial fur die ErschlieBung neuer
Marktsegmente, neuer Mitarbeitermotivation und
zukunftsweisender Ideen.

Die europdische Union hat mit der Gemeinschaft-
sinitiative EQUAL (siehe Kasten) einen Forderrah-
men geschaffen, der die Entwicklung innovativer
Konzepte besonders fordert. Dies geschieht nicht
zuletzt zugunsten kleinerer Unternehmen und

des Mittelstandes, und insbesondere dann, wenn
vielfaltige Personengruppen davon profitieren. So

ermdoglichte die EQUAL-Forderung den Beteiligten
des bundesweiten EQUAL-Netzwerks ,,Lebens-
langes Lernen in Kleinen und Mittleren Unterneh-
men (KMU)“, die vorliegenden Anregungen und
Empfehlungen zu Diversity Management fur die
Unternehmenspraxis zu erarbeiten.

Um es vorweg zu sagen: Dies ist keine Gebrauchs-
anweisung, etwa im Sinne eines Katalogs von
Anforderungen, die allesamt abgearbeitet werden
mdissten, um erfolgreiches Diversity Management
umzusetzen. Wichtig ist, dass ein kleines oder
mittelstdndisches Unternehmen die Entscheidung
trifft, Diversity Management als Fihrungsaufgabe
zu definieren. Dann kann es von der vorliegenden
Sammlung profitieren und erste Ansatzpunkte
herausfiltern, die am besten zu diesem Unterneh-
men passen und Erfolg versprechend erscheinen.
Nach und nach kdnnen weitere Bausteine hinzu-
gefligt werden, ganz so, wie die Verbindung des
Themas Vielfalt mit anderen Zielen des Unter-
nehmens dies nahe legt. Ubrigens, auch in Bezug
auf erfahrene Diversity Management-Grof3unter-
nehmen gilt, dass die praktischen Umsetzungen
betréachtlich variieren. Die Diversity Management-
Ansatze sind also ,,vielfaltig*“.

Auch dies sei vorab gesagt: Mit einem isolierten
,.Diversity Training““ oder einer anderen Einzel-
mafinahme ist es nicht getan. Diversity Manage-
ment ist dann am wirkungsvollsten, wenn es

auf strategischen Uberlegungen beruht und in
ein Gesamtkonzept eingebunden ist, das — nach
und nach - alle Teilbereiche eines Unternehmens
erfasst. Um diese ,,Einbindung ins Ganze* zu ver-
deutlichen, wurden in der vorliegenden
Broschure die Empfehlungen zur Umsetzung in



ein bekanntes Modell des Qualitdtsmanagements
— das EFQM-Modell — integriert (mehr dazu in
Kapitel 4).

Zweieinhalb Jahre Zusammenarbeit in der Arbeits-
gruppe ,,Diversity Management** des thema-
tischen Netzwerks ,,Lebenslanges Lernen in KMU*
haben zu der vorliegenden Broschire gefihrt.

Um den Einstieg zu erleichtern, wurden Begriffe
geklart, Argumente gesichtet und Umsetzungs-
maglichkeiten zusammengestellt. Eingeflossen
sind Recherchen und Diskussionen von Beteiligten
aus elf Entwicklungspartnerschaften der EU-Ge-
meinschaftsinitiative EQUAL. Die Beteiligten des
Netzwerkes kamen aus ganz Deutschland und
standen ihrerseits wieder im Austausch mit trans-
nationalen Partnerorganisationen aus unterschied-
lichen Landern der Europaischen Union. Auf diese
Weise haben auch einige Erfahrungen und Hand-
lungsansatze aus anderen EU-Staaten den Weg in
die gemeinsamen Diskussionen und damit in diese
Broschiire gefunden.

Vollstandig ist die vorliegende Sammlung dennoch
nicht. Hoffentlich aber ist sie natzlich: als Impuls-
geberin fir die Verantwortlichen in Kleinen und
Mittleren Unternehmen, Vielfalt und ihr Manage-
ment als Chance fir eine vorwarts gewandte
Ausrichtung ihrer Unternehmen zu nutzen.

Das Redaktionsteam wiinscht eine spannende und
nachhaltige Lektire, die den Wunsch nach Ver-
anderung auslést: Diversity Management kdnnte
auch lhrem Unternehmen eine neue Richtung
geben. Gutes Gelingen!

Die Gemeinschaftsinitiative
EQUAL der Europaischen Union

Mit der Gemeinschaftsinitiative EQUAL hat die
EU ein Forderinstrument geschaffen, um neue
Wege, Konzepte und Methoden gegen Dis-
kriminierung und Ungleichheiten aller Art am
Arbeitsmarkt zu erproben. Erfolgreiche Hand-
lungsstrategien sollen in die Praxis Ubertragen
und in der Gesetzgebung verankert werden.
EQUAL wird damit zur arbeitsmarktlichen
Innovationswerkstatt.

Im Zentrum der Gemeinschaftsinitiative
EQUAL stehen Projektverbiinde (Netzwerke).
Wichtige Arbeitsmarktakteure einer Region
(Bildungsinstitutionen, Arbeitsverwaltung,
Unternehmen u. a.) schlieBen sich zu Entwick-
lungspartnerschaften zusammen.

EQUAL-Projekte und -Partnerschaften
entwickeln Innovationen auf verschie-
denen Ebenen:

neue arbeitsmarkt- und bildungspoli-
tische Ziele und Arbeitsfelder
Verbesserung bestehender und Ent-
wicklung neuer Verfahren und Instru-
mente der Arbeitsmarkt- und Berufs-
bildungspolitik

Weiterentwicklung institutioneller
Strukturen und Systeme

Wesentlicher Bestandteil von EQUAL ist die
transnationale Zusammenarbeit. Der Blick
Uber die Grenzen hilft, an den Erfahrungen
anderer teilzuhaben. Deshalb arbeitet jede
deutsche Entwicklungspartnerschaft mit min-
destens einer Entwicklungspartnerschaft aus
einem anderen EU-Mitgliedsstaat zusammen.

Weitere Infos unter: www.equal.de




Diversity Management —
Die Potenziale von Vielfalt nutzen

,.Diversity* heildt soviel wie Verschiedenheit oder
Vielfalt. Nun sollen Unternehmen also Vielfalt
,,managen*. Kritische Stimmen fragen: Kommt
mit Diversity Management (manchmal auch
,,Managing Diversity** genannt) die nachste Mode
auf uns zu, mit der Unternehmensberatungen
gutes Geld verdienen werden? Wer ein mittel-
standisches Unternehmen fihrt, wer in einer
Personalabteilung Verantwortung tragt oder das
Marketing eines Unternehmens steuert, bekam in
den letzten zehn bis 20 Jahren schon so manches
neue Konzept prasentiert. Jedes behauptete von
sich, fur den Unternehmenserfolg von entschei-
dender Bedeutung zu sein. Da macht Diversity
Management keine Ausnahme. Aber bietet es
wirklich etwas Neues? Und vor allem: Was hat Di-
versity Management auch fur Kleine und Mittlere
Unternehmen zu bieten?

Urspringe von Diversity
Management

.........................................................

2.1

Das Konzept des Diversity Management ist noch
vergleichsweise jung. Urspringlich in den USA
entwickelt, fand es erst Ende der 90er Jahre sei-
nen Weg nach Europa. Internationale Grol3unter-
nehmen, vor allem im englischsprachigen Raum,
wenden Diversity Management inzwischen ganz
selbstverstandlich an. Bei Geschaftsanbahnungen
zwischen Global Playern gilt es als Qualitatsmerk-
mal und auch bei 6ffentlichen Ausschreibungen
(z.B. im Rahmen europdischer Forderprogramme)
wird es immer haufiger als Entscheidungskriterium
herangezogen.

Der englische Begriff ,,Diversity“ lenkt den Blick
auf die Unterschiedlichkeit und Vielfalt in Unter-
nehmen und Institutionen: die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die Kundschaft, die Zulieferfir-
men, die Anteilseignerinnen und Anteilseigner
sind verschieden, individuell. In der Praxis am
haufigsten beachtete Unterschiede sind Ge-
schlecht, ethnische Herkunft, Nationalitat, Alter,
Behinderung, sexuelle Orientierung und Religion.
Hinzu kommen Aspekte wie unterschiedliche
Lebensstile und Lebenssituationen. Manche dieser
Unterschiede sind offen sichtbar, andere von au-
Ren kaum wahrnehmbar. Diversity Management
versteht sich auf diesem Hintergrund als Konzept
der Unternehmensfiihrung, das die Heterogeni-
tat der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktiviert
und ihre sich gegenseitig ergdnzenden Potenziale
nutzt.

Diversity Management
will mehr als die Integration
bestimmter Zielgruppen

.........................................................

2.2

Die individuelle Verschiedenheit der Mitarbei-
tenden (und gleichermalien der Kundinnen und
Kunden) soll nicht nur toleriert, also nicht nur
geduldet oder gar zahneknirschend ertragen
werden. Vielmehr werden Unterschiede bewusst
anerkannt, Individualitat wird wertgeschatzt, Viel-
falt und Offenheit werden geftrdert durch eine
entsprechende Organisationskultur und -struktur.
Dadurch kénnen die Potenziale von Unterschied-
lichkeit genutzt und der wirtschaftliche Erfolg des
Unternehmens gesteigert werden.



Diversity Management unterscheidet sich von der
Integration bestimmter Personengruppen (oder
,».Zielgruppen®), die in die vorhandenen Betriebs-
strukturen eingegliedert werden sollen. Ansatze
wie die Frauenférderung, das Gender Mainstrea-
ming (Geschlechtergerechtigkeit), die Forderung
interkultureller Kompetenz, die betriebliche For-
derung Behinderter oder verschiedene MalRnah-
men gegen Diskriminierung werden in ein um-
fassenderes Prinzip integriert: Unterschiedlichkeit
und Vielfalt werden nicht als Problem, sondern als
Chance begriffen. Diversity Management strebt
nicht einfach eine eher aufierliche Vielseitigkeit in
der Belegschaft an; vielmehr ist es auch bestrebt,
unterschiedliche Arbeitsstile und Kompetenzen
als Nutzen fur das Ganze zu erkennen und anzu-
wenden. Diese innerbetrieblichen Veranderungen
verlangen von der Unternehmensfiihrung eine
Neuorientierung, denn Betriebsstrukturen und
Arbeitskulturen entwickeln sich in diesem Pro-
zess weiter. Der Vorteil: Langfristig kann hiertiber
die Effektivitat der Organisation deutlich erhdht
werden.

Diversity Management bezieht sich nicht nur auf
Unterschiede, sondern auch auf Gemeinsam-
keiten. Personen gehoren nicht nur einer (Teil-)
Gruppe an, sondern vereinen gleichzeitig mehrere
Merkmale in sich. So weisen Personen gleicher
Gruppen (Alter, Nationalitat) z.B. unterschiedliche
Qualifikationen oder soziale Zugehorigkeiten

auf. Individuen kénnen nicht auf ein einzelnes
Merkmal reduziert werden; sie gehdren immer
mehreren Gruppen gleichzeitig an. Verbindende
Elemente wie gemeinsame Interessen und Werte

Offenheit
fur Vielfalt zahlt sich aus

.........................................................

koénnen im Diversity Management genutzt wer-
den. Das vermeidet, dass Einzelne in Schubladen
gesteckt und ungewollt diskriminiert werden.

Ein Unternehmen, das Diversity Management
einfuhrt, fordert Offenheit und Flexibilitat bei sei-
nen Beschaftigten wie auch in seinen Strukturen,
Verfahrensablaufen und Leitungsebenen. Gerade
mittelstandische Unternehmen brauchen diese
Wendigkeit und eine offene Geisteshaltung ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wenn sie ihre
Chancen am Markt nutzen wollen.

Denn unsere Welt veréndert sich stetig, sie wird
taglich internationaler, die Menschen verstehen
sich immer mehr als einzigartige Personlichkeiten,
die sich nicht einem Massengeschmack unterord-
nen. Hier stellt Diversity Management die Weichen
in Richtung Erfolg: auch und gerade fir Kleine
und Mittlere Unternehmen.

Ziele von Diversity Management

Nutzung von Vielfalt

Produktive Gesamtatmosphére im
Unternehmen

Vermeidung der Diskriminierung von
Minderheiten

Verbesserung von Chancengleichheit
Steigerung des Unternehmens-
erfolges

Diversity Management dient nicht in erster
Linie zur Umsetzung von Antidiskriminie-
rungsansatzen oder entsprechender Gesetze.
Es ist vielmehr ein ganzheitliches Konzept des
Umgangs mit personeller Vielfalt im Unter-
nehmen — zum Nutzen des Unternehmens
und zum Nutzen aller Beteiligten.




Argumente

fur Diversity Management

IN Unternehmen

Diversity Management ist ein personalwirtschaftliches Instrument, das vielféltige Bezlige zu den
Schlusselthemen der Wirtschaft aufweist. Unternehmen miussen heute vielen Trends gerecht wer-
den, wenn sie auch in Zukunft erfolgreich sein wollen. Dazu gehdéren steigender Fachkraftebedarf,
demografischer Wandel und wachsende Mobilitat, die Internationalisierung von Markten, Politik
und Kommunikation und vieles mehr. Unternehmen sehen sich geanderten Wertvorstellungen,
Lebensstilen und Interessen bei Kundinnen und Kunden wie auch bei Arbeitskraften gegentber.
Diversity Management kann der Schlissel sein, um einer ganzen Reihe verschiedener Anforde-
rungen mit einem integrierten Gesamtkonzept zu begegnen.

Im Folgenden fassen wir einige der Argumente
zugunsten von Diversity Management zusammen,
die diversity-erfahrene Unternehmen selbst haufig
anfuhren.

Treffsicheres
Marketing

.........................................................

Bﬂﬂ

Den ,,Durchschnittsmann* oder die ,,Durch-
schnittsfrau* gibt es immer seltener. Die poten-
zielle Kundschaft ist segmentiert, unterteilt in viele
einzelne Gruppen. Als Antwort auf diese Situation
wurde verschiedentlich ein spezielles Zielgruppen-
marketing entwickelt: Frauen, Singles, Homose-
xuelle, Jugendliche sollten gezielt angesprochen
werden. Doch solche Marketinganséatze haben
eine Schwachstelle: die Betonung einzelner Ziel-
gruppen kann zu einer klischeehaften Darstellung
flhren, die bei den Betroffenen auf Ablehnung
Stoft.

Mit Diversity Management wird versucht, die
Vielfalt in der eigenen Belegschaft fur den Mar-
ketingprozess fruchtbar zu machen. Die Offen-
heit fur unterschiedliche Werte, Interessen und
Lebensformen im eigenen Unternehmen schérft
den Blick fur die Winsche der Kundinnen und

Kunden. Dies flie3t ein in eine Gesamtstrategie,
die vom Einsatz des Personals tber die Ansprache
und Wertschatzung der Kundschaft bis zur Aus-
richtung von Werbebotschaften alle Teilbereiche
des Marketings mit einbezieht.

Will ein Unternehmen langfristig Erfolg haben,
muss es neue Produkte entwickeln und neue
Markte erschlieRen. Ein Weg dorthin kann die Di-
versifizierung (Erweiterung) der eigenen Produkt-
palette sein, indem diese auch auf die Bedurfnisse
bisher nicht erreichter Zielgruppen abgestimmt
wird.

ErschlieBung
neuer Markte

.........................................................



