Diversity-Management ist heutzutage auch in der
deutschen Wirtschaft ein Thema. Als Strategie findet
es nicht nur in groBen Unternehmen eine immer wei-
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von Vielfalt und ihre Nutzung fiir den eigenen Be-
trieb. Die Vorteile liegen auf der Hand: Eine vielfélti- als Chance fiir kleine und mittlere Betriebe
ge Belegschaft bietet einen umfangreichen Fundus
an Fahigkeiten und Erfahrungen. Vor allem, wenn es
darum geht, verschiedene Kundenkreise anzuspre-
chen, kdnnen beispielsweise Migranten mit ihren
unterschiedlichen Perspektiven erfrischende und in-
novative Impulse beisteuern. Das verbessert die Chan-
cen eines Betriebes im globalen Wettbewerb.

GroBe Unternehmen wie Ford, Lufthansa oder die Deutsche Bank
haben ihre eigenen Abteilungen, die fiir die Umsetzung des Di-
versity-Managements verantwortlich sind. Doch auch viele klei-
ne und mittlere Betriebe wiirden gerne ein Diversity-Management
bei sich einflihren. Wenige wissen jedoch, wie dieses konkret aus-
sehen konnte und welcher Aufwand damit verbunden ist.

Die vorliegende Broschiire bietet Anregungen und Empfehlungen
zur Umsetzung von Diversity-Management in kleinen und mitt-
leren Betrieben.
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Diversity ist die positive Bewertung von menschlicher Vielfalt im Rahmen allge-
meiner Menschenwdirde. Sie wird erreicht durch einen Perspektivwechsel, der den
Blick auf die Potenziale und Kompetenzen eines Menschen lenkt. Management
bedeutet eine Steuerung dieses Blickwechsels und der Nutzung der Potenziale
durch verschiedenste gezielte MaBnahmen.

Diversity wird auch verstanden als Teil eines umfassenden Konzeptes von so-
zial verantwortlichem Handeln eines Unternehmens (Corporate Social Respon-
sibility; CSR). So erkennen immer mehr Betriebe, dass der Weg zu dauerhaftem
wirtschaftlichem Erfolg nicht allein iber eine kurzfristige Profitmaximierung
fiihrt, sondern vielmehr tiber marktorientiertes, aber verantwortliches Han-
deln. Verantwortliches Handeln heiBt, die unternehmerische Tdtigkeit so zu ge-
stalten, dass Wachstum und Wettbewerbsfdhigkeit geférdert und gleichzei-
tig Umweltschutz und soziale Verantwortung praktiziert wird.

iese Broschiire ist als Anregung, Hilfe und Checkliste fir [h-

ren Betrieb gedacht. Sie soll Ihnen dabei helfen, in lhrem

Unternehmen das so genannte Diversity-Management ein-
zufuhren und umzusetzen. Mithilfe des Diversity-Konzepts kon-
nen Sie das Potenzial, das in der Vielfalt Ihrer Belegschaft und Ih-
rer Kundschaft liegt, fir eine erfolgreiche Entwicklung Ihres
Unternehmens nutzbar machen.

Diese Broschire richtet sich besonders an kleine und mittelstan-
dische Betriebe. Gerade sie sind in besonderem MaBe dem Wett-
bewerb ausgesetzt. Sie kdnnen es sich nicht leisten, Chancen ver-
streichen zu lassen. Diversity-Management hilft lhnen dabei,
vorhandene Ressourcen maximal zu nutzen und neue Ressourcen
zu erschlieBen.

Essind vor allem zwei demographische Entwicklungen, mit denen
Unternehmer in Deutschland in ndherer Zukunft konfrontiert sind:
Zum einen flihren abnehmende Geburtenzahlen schon in einigen
Jahren zu einem Fachkrdftemangel. Zum anderen verdndert sich
die Zusammensetzung der Bevolkerung im Lande. Ein GroBteil der
Menschen wird einen Migrationshintergrund haben und es wird
eine Mehrheitsgesellschaft mehr geben. Experten sehen daher
eine so genannte Multiminoritatengesellschaft auf uns zukom-
men, also eine Gesellschaft, die aus vielen Minderheiten besteht.
Der Gedanke an eine ,deutsche Leitkultur” ist allenfalls nostalgisch,
hat aber nichts mehr mit den Realitdten hierzulande zu tun. Fir
die Wirtschaft bedeutet dies, dass sich Kundschaft und Beleg-

Was?

Fiir wen?

Warum?
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schaften von Betrieben immer vielfdltiger zusammensetzen. Vor-
ausschauende Unternehmer stellen sich frithzeitig auf diese
Situation ein.

Der Arbeitsalltag ist aufreibend und es bleibt zumeist wenig Spiel-
raum fur Experimente. Doch oft sind es schon Kleinigkeiten, die
dazu flihren, dass ein Mitarbeiter bisher unbekannte Fahigkeiten
offenbart oder ein simpler Einfall zur neuen Geschaftsidee wird.
Dazu bedarf es der Offenheit, auch einmal anders auf die Dinge
zu sehen, und es bedarf der Bereitschaft, sich auf Veranderungen
oder Neues einzulassen. Diese Broschiire gibt dazu AnstoBe.

Wie? Die Broschiire ist dreigeteilt. Eine kurze Einfiihrung gibt Ihnen ei-
nen Uberblick tiber Diversity im Allgemeinen und Diversity-Mana-
gement im Besonderen.

Im Hauptteil geht es dann um die praktische Anwendung von Di-
versity-Management auf verschiedenen betrieblichen Ebenen. Die
einzelnen Kapitel sind dhnlich aufgebaut: Nach einer Situationsbe-
schreibung folgen Vorschldge fiir die Umsetzung von MaBnahmen.

Interkulturelle Kompetenzen und Mehrsprachigkeit sind fiir Frau Freitag, Mit-
arbeiterin fiir Personalentwicklung bei der groBen norddeutschen Drogerie-
marktkette Budnikowsky, ein ,Bonbon”, wenn die anderen Kompetenzen stim-
men: ,Ich weiB, dass andere Sprachen fiir unsere Kunden wichtig sind, und
ich freue mich immer, wenn wir engagierte Mitarbeiter haben, die aus ande-
ren Ldndern kommen und verschiedene Sprachen sprechen. Dadurch haben wir
schon Hilfe", berichtet Frau Freitag.

(Website des Projektes ,BQM": http://www.bgm-hamburg.de/qualifizierung/budnikowsky.htm)

Eine Reihe von Fragen, die Sie sich stellen kénnen, um zu lber-
prifen, ob Sie an alles gedacht haben,schlieBen sich an. Ein Bei-
spiel zur Illustration und ein gelegentlicher Tipp, wo Sie weitere
Informationen bekommen konnen, runden das Kapitel ab.

Am Ende der Broschiire finden Sie schlieBlich eine Checkliste, die
Ihnen dabei helfen soll, noch einmal die wichtigsten Bereiche ab-
zufragen, in denen Diversity-Management eingesetzt werden kann,
und sich Anregungen zu holen, wie die Effizienz Ihres Betriebes mit
Diversity-Management noch weiter gesteigert werden kdnnte.

Vielleicht wundern Sie sich dartiber, dass wir in dieser Broschtire
durchgéngig die méannliche Schreibweise bei Personen gewihlt
haben. Auch wenn wir uns daflir entschieden haben, um die Bro-
schiire leichter lesbar zu machen, so ist fiir uns selbstverstandlich
klar, dass die weibliche Form immer mitgedacht werden muss.

JAls Diversity-Verantwortlicher kiimmere ich mich darum zu sehen, wie Di-
versity als Strategie in der Firma zu verankern ist. Beispiel Marketing: Wie kann
man die beabsichtigten Zielgruppen, Stichwort ‘Ethnomarketing’, erreichen?
Ein Ergebnis ist z. B., dass tiirkische Ford-Mitarbeiter mit einem tiirkischen Ford-
Transit-Plakat auf den GroBmarkt gehen und dort gezielt tiirkische Héindler
ansprechen. Uber die an die Héndler verteilten Visitenkdrtchen kann nun riick-
gekoppelt werden, welche Kduferinnen und Kdufer wir so dazugewinnen.”

(Hans W. Jablonski, Diversity-Manager Ford Deutschland, im Interview 11/2003)
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DIVERSITY MANAGEMENT

EINLEITUNG

lobalisierung und Wettbewerbsfahigkeit sind Reizworte

flr viele Unternehmen. Nicht jeder Betrieb hat schon ei-

nen Weg gefunden, auf die Anforderungen in einer glo-
balisierten Welt zu reagieren und wettbewerbsfahig zu bleiben.
Da macht es Sinn, einmal Uber die Ressourcen einer sich verdn-
dernden Gesellschaft nachzudenken. In den letzten fiinf Jahrzehn-
ten hat sich die Bevolkerung in Deutschland durch Wanderungs-
bewegungen stark gewandelt. GroBe Unternehmen haben sich
bereits auf die kulturelle Vielfaltin unserer Gesellschaft eingestellt.
Ob russisches ,Ethnomarketing", tiirkische Ressourcegruppe oder
die Beachtung der moslemischen Ramadan-Woche, angesichts
eines Bevodlkerungsanteils von 30 % in den Ballungsgebieten ist
es sinnvoll, Menschen nichtdeutscher Herkunft sowohl als Kun-
den als auch als Mitarbeiter einzubeziehen. Unter dem Oberbe-
griff ,Diversity-Management" reagieren groBe Unternehmen da-
mit auf die wachsende Vielfaltin unserer Gesellschaft. Durch diese
WDiversitdt” ist es einerseits fiir Unternehmen schwieriger, sich zu
behaupten, andererseits bietet es aber auch neue Chancen fiir Pro-
duktentwicklungen, Absatzmarkte und Mitarbeiterprofile.

Diversity-Management, also der bewusste Einsatz und die Steue-
rung von personeller Vielfalt als Ressource, scheint vorerst auf
groBe Unternehmen beschrdnkt zu sein. Fiir kleine und mittlere
Unternehmen ist eine gezielte Nutzung kultureller Vielfalt bisher
kein Thema. Woran liegt das? Kénnen es sich nur groBe Unterneh-
men leisten, eine Diversity-Management-Abteilung und ein Diver-
sity- Management-Konzept einzusetzen?




Damit wiirde eine Chance vertan, denn in Deutschland sind immer-
hin 70 % aller Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in kleinen
und mittleren Unternehmen beschédftigt. Ein Nachdenken Gber
Verdnderung lohnt sich, und zwar nicht erst in zehn Jahren, wenn
der mit der sinkenden Bevdlkerungszahl einhergehende Fach-
krdftemangel gravierende Spuren hinterldsst. Schon jetzt kann es
fur einen Betrieb von Vorteil sein, die Vielfalt der Bevolkerung im
Blick zu behalten und sie firr sich zu nutzen. Sei es durch eine per-
sonelle Verdnderung bei einer Neueinstellung oder Ausbildung,
sei es durch einen Blickwechsel hin zu den Potenzialen der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die im Berufsalltag bisher nicht ge-
fordert waren. Einige gute Beispiele werden wir Ihnen in dieser Bro-
schiire vorstellen. Aber auch sonst sind der Kreativitat zur positiven
Nutzung von Vielfalt keine Grenzen gesetzt. Ideen gibt es genug,
die Frage ist, welche Mdglichkeiten zur Umsetzung kleine und
mittlere Betriebe haben.

Was genau heilt nun aber Diversity-Management fiir einen Be-
trieb? Wie kann es umgesetzt werden? Worauf muss sich ein Be-
trieb einlassen, der ein Diversity-Management einfiihrt?

Diversity ist die positive Bewertung menschlicher Vielfalt im Rah-
men allgemeiner Menschenwdirde. Sie wird erreicht durch einen
Perspektivwechsel, der den Blick auf die Potenziale und Kompe-
tenzen eines Menschen lenkt. Management bedeutet eine Steue-
rung dieses Blickwechsels und die Nutzung der Potenziale durch
verschiedenste gezielte MaBnahmen. Entscheidend ist der Wille der
Unternehmensleitung, Vielfalt als Ressource im Betrieb zu etablie-
ren. Der Diversity-Blick muss in eine langfristige Strategie einflie-

Ben. Zentrale Bereiche der Umsetzung sind die Personalauswabhl,
die Personalentwicklung, die Erweiterung der Kundenkreise und
die ErschlieBung neuer Marktsegmente. Nur wenn die Unterneh-
mensleitung tberzeugt ist, werden auch die Mitarbeiter mitziehen.

Sich einlassen auf Vielfalt geht nicht ohne Offenheit und Bereit-
schaft zum Hinterfragen bisheriger ,Wahrheiten" Dies heiBt auch,
Konflikte nicht zu scheuen, sondern eine ,Kultur des Umgangs
mit Konflikten" (G. Zambonini, Integrationsbeauftragter des WDR)
zu etablieren. MaBnahmen miissen eingeleitet, Regelungen fiir
den Umgang mit Konflikten getroffen werden. Das ist Arbeit und
kostet zundchst Zeit - Faktoren, vor denen viele Betriebe zurlick-
schrecken. Wer sich aber den Herausforderungen stellt, investiert
in die Zukunft und setzt auf langerfristigen Erfolg.

Eine Studie der Europdischen Kommission hat ergeben, dass ein
gezieltes Diversity-Management zu einer Starkung des Human-
und Organisationskapitals beitrdgt. Es stellt damit eine Strategie
langfristiger Wertschépfung dar.? Diversity-orientierte Unter-
nehmen benennen in dieser Studie verschiedene Vorteile. Sie ha-
ben festgestellt, dass die Mitarbeiter motivierter und effektiver
sind. Serviceniveau und Kundenzufriedenheit werden verbessert,
das Image aufgewertet. Es gelingt den Unternehmen eher, hoch
talentierte Mitarbeiter zu gewinnen und diese ldnger zu halten.
Innovation und Kreativitdt im Betrieb werden gefordert und neue
Marktsegmente gewonnen. SchlieBlich kdnnen durch einen er-
weiterten Blickwinkel auf die personellen Ressourcen Arbeits-
krafteengpéasse tberwunden werden.2

Europdische Kommission, Geschédftsnutzen von Vielfalt - Bewdhrte Verfahren am Arbeits-
platz, 2005. Siehe Links und Literaturtipps im Anhang dieser Broschtire.

Die Pressemitteilung, die die Ergebnisse des Berichts kurz vorstellt, und der Link zu dem Be-
richt der Studie befinden sich im Anhang dieser Broschire.
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Neben den erwdhnten dkonomischen Griinden sind es zunehmend
auch ethische (soziale Verantwortung gegentiber der Gesellschaft)
und rechtliche Motive (Nachweis der Erfillung des Antidiskrimi-
nierungsgesetzes), die Unternehmen dazu bewegen, ein Diversity-
Management einzufiihren.

Auch angesichts der Bevoélkerungsentwicklung erscheint es not-
wendig, sich mit Modellen flir die Zukunft auseinanderzusetzen.
Wer dieses jetzt schon tut, kann den gesellschaftlichen Verdnde-
rungen gelassener entgegensehen, sei es bei der Antidiskriminie-
rungsgesetzgebung, sei es bei den zu erwartenden Entwicklungen
auf dem Arbeitsmarkt.

Experten der Arbeitsmarktpolitik beflirchten spétestens ab dem
Jahre 2015 einen Riickgang an Arbeitskraften, vor allem an Fach-
kraften. Ursache hierflr ist das fehlende Wachstum der Bevolke-
rung aufgrund von Geburtenstagnation und defensiv betriebener
Einwanderungspolitik. Wenn es in der Zukunft weiterhin im Schnitt
so wenige Zuwanderer wie in den vergangenen Jahren gibt - ca.
80.000 im Jahr, die nach Abzug der Abwanderungen effektiv hin-
zu kommen -, wenn es nicht gelingt, die starren Systeme der Ein-
stellungs- und Qualifikationsanerkennungspraxis aufzubrechen,
und wenn sich der Trend der jungen Berufswahler fortsetzt, nur
die Hit"-Berufe zu ergreifen, so werden gerade kleine und mitt-
lere Unternehmen massive Probleme bekommen, ihre Geschéfte
fortzufihren. Qualifizierte Fachkréfte sind schon heute schwer zu
finden, in zehn Jahren wird das bei gleich bleibender Politik dra-
matische Folgen haben. Denn neben den bisher aufgezdhlten
Griinden hat auch das nachlassende Qualifikationsniveau der Be-
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werber einschneidende Folgen. Der Anteil der jungen Leute mit be-
ruflichem Ausbildungsabschluss geht zuriick, der Anteil der Unge-
lernten steigt dementsprechend. Da macht es Sinn, eingefahrene
Ausbildungs-, Einstellungs- und Qualifizierungsmodelle zu hinter-
fragen und neue Wege einzuschlagen.

Nach wie vor sind Quereinstiege von Menschen ohne den aner-
kannten deutschen Berufsabschluss schwierig. Die Prifungs-
richtlinien der Kammern sind starr und nicht immer zeitgemaf und
Aktualisierungen bedirfen einer langen Zeit. Die Bewerberaus-
wahl folgt hdufig genug den Kriterien, denen sich die Ausbilder
selbst stellen mussten. In all diesen Feldern wire eine groBere Of-
fenheit, ein Hinterfragen der bisher gtltigen Kriterien, ein Nach-
denken tber sonstige Kompetenzen und Potenziale méglicher Be-
werber ein Weg, eine Perspektive fiir die Zukunft. Welche Bereiche
mit einem Perspektivwechsel tiberdacht und wie sie verandert
werden kdnnen, das zeigt lhnen diese Broschiire.

Wir als Durchfiihrende eines Xenos-Projektes 3 haben mit der Her-
ausgabe dieser Broschiire noch ein weiteres Anliegen. Es geht uns
nicht nur darum, dass kleine und mittlere Betriebe mit einer Di-
versity-Orientierung ihren Erfolg vergréBern kénnen. Wir verfol-
gen mit dieser Broschiire auch eine ethisch-politische Absicht.

Das Xenos-Programm der Bundesregierung zielt auf eine Vermin-
derung von Fremdenfeindlichkeit und Rassismus vor allem im Ar-
beitsleben. Wir meinen, dass Betriebe, die ein ernsthaftes Diver-
sity-Management betreiben, einen Beitrag zum Abbau von
Fremdenfeindlichkeit und Diskriminierung leisten. Denn sobald in

Xenos: Ein Programm, welches die rot-griine Bundesregierung 2001 ins Leben gerufen hat,
um Leben und Arbeiten in Vielfalt zu fordern. Finanziert aus Mitteln der Européischen Union
wurden bundesweit bis Ende 2005 ca. 230 Projekte unterstiitzt, die mit ihrer Arbeit auf ganz
unterschiedliche Weise zu einem Abbau von Fremdenfeindlichkeit und Rassismus beigetra-
gen haben.
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einem Unternehmen tatsachlich eine Perspektive der Anerkennung
von Vielféltigkeit und des Blicks auf mdgliche Kompetenzen und
Ressourcen der Mitarbeiter zum Tragen kommt, werden damit auch
Werte transportiert. Diskriminierungen werden betriebsintern sank-
tioniert. Offenheit gegeniiber verschiedenen Lebensentwiirfen und
Lebensweisen ist nicht langer bedngstigend und unpassend, son-
dern kreativitdtsfordernd und bereichernd. Damit werden Zeichen
gesetzt, die das Klima und die Werte im Betrieb verdndern. Sie wir-
ken uber den Arbeitsplatz hinaus, weil die Mitarbeiter nicht nur Ar-
beitskréfte sind, sondern auch Teil der Gesellschaft.

Wir hoffen, Sie mit dieser Broschiire vom unternehmerischen Nut-
zen eines Diversity-Managements tiberzeugen zu kénnen und da-
mit auch gesellschaftspolitisch Spuren zu hinterlassen.

VERANTWORTLICHKEIT
VERBINDLICHKEIT

DIVERSITY MANAGEMENT



LEITLINIEN - VERANTWORTLICHKEIT -
VERBINDLICHKEIT

ill ein Betrieb kulturelle Vielfalt als Chance begreifen

und sich auf die Nutzung von Ressourcen und Kompe-

tenzen von Migranten einlassen, sind verschiedene
MaBnahmen nétig. Ein Diversity-Management ist auch in kleinen
Betrieben kein Selbstgdnger, sondern will geplant und gesteuert
sein. Eine Umsetzung kann nur dann erfolgreich sein, wenn sie
.von oben" gewollt ist. Die Geschaftsfiihrung oder Leitung eines
Betriebes muss sich firr einen Perspektivwechsel, fiir eine Verdn-
derung des ,Managements" entscheiden. Daflir muss keine gan-
ze Diversity-Management-Abteilung, wie es sie hdufig in groBen
Unternehmen gibt, eingerichtet werden. Hier kdnnen kleine und
mittlere Unternehmen einmal ihren Vorteil nutzen, mehrere Funk-
tionen in einer Person versammelt zu haben. Es kann reichen, ei-
ne Person als Verantwortliche zu benennen und sie mit Befugnis-
sen auszustatten. Dieser Diversity-Beauftragte hat dann die
Aufgabe, die erforderlichen MaBnahmen einzuleiten und tber die
Umsetzung zu wachen. Daflir braucht er eine Basis. Wichtig ist,
eine Diversity-Orientierung des Betriebes auch schriftlich zu ver-
ankern. Sie wirkt so als Bezugsrahmen sowohl nach innen fiir Ver-
antwortliche und Mitarbeiter als auch nach auBen fiir Kunden und
das gesellschaftliche Umfeld. Der Betrieb kann daran gemessen
werden.




I MaBnahme

[21dsiag ::

LEITLINIEN

Bevor in einem Betrieb konkrete Schritte zur Umsetzung eines
Managements kultureller Vielfalt erfolgen kdnnen, ist es wichtig,
dass sich der Betrieb dazu bekennt. Auch kleine und mittlere Be-
triebe haben in der Regel eine Leitlinie oder ein Leitbild, in der for-
muliert ist, nach welchen Grundsidtzen das betriebliche Handeln
geschieht. Soll im Betrieb eine Diversity-Orientierung erfolgen, so
macht es Sinn, diese auch im Leitbild zu verankern. Ein klar formul-
iertes Bekenntnis zur Anerkennung von Vielfalt als Ressource bie-
tet Geschaftsflihrung und Mitarbeitern eine Grundlage, nach der
sie ihre betrieblichen Aktivitaten ausrichten und tberprifen kon-
nen. Es wirkt darliber hinaus nach auBen auf Kunden, Geschéfts-
partner und potenzielle Arbeitskrdfte. Das Image des Betriebes
wandelt sich. Es ist gar nicht notig, im Leitbild detaillierte Aus-
flihrungen zu Diversity oder Vielfalt zu formulieren. Haufig reicht
es, den Blickwechsel zur Wertschdtzung von Vielfalt zu benennen.

Eine Leitlinie zur Diversity-Orientierung kénnte etwa so aussehen:
.Deutschland ist ein Einwanderungsland. Kulturelle Vielfalt ist fiir uns berei-

chernd. Wir méchten diese Vielfalt fiir unseren Betrieb nutzen und Menschen
unterschiedlichen kulturellen Hintergrundes an uns binden. Dafiir schaffen wir
ein integrierendes Arbeitsumfeld, in dem alle Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter mit Wiirde, Riicksicht und Respekt behandelt werden und in dem jedes In-
dividuum die Chance hat, sein ganzes Potenzial voll auszuschopfen.”

Von folgenden Fragen kann sich ein Betrieb bei der Etablierung ei-

nes Diversity-bezogenen Leitbildes lenken lassen:

= Von welchen grundsatzlichen Annahmen hinsichtlich mensch-
licher Vielfalt geht der Betrieb aus?

= Wie bewertet der Betrieb kulturelle Vielfalt?

= Was ist fiir den Betrieb das Wichtige daran?

= Welche Philosophie verfolgt der Betrieb?

Links zu weiteren Leitlinien als Beispiel finden sich im Anhang.

VERANTWORTLICHKEIT

Voraussetzung fiir eine Diversity-Orientierung ist auch bei kleinen
und mittleren Unternehmen, dass es daflir eine Verantwortlich-
keit im Betrieb gibt. In groBen Unternehmen ist das Diversity-Ma-
nagement meistens im Personalbereich angesiedelt, das ist auch
flr kleine und mittlere Betriebe sinnvoll. Eine Person, die sowie-
so mit Einstellungen, Personalbetreuung und Personalentwicklung
beschaftigt ist, kann sich am besten um zentrale Diversity-Themen
kimmern. Einstellungskriterien, Ressourcenfeststellung und Kom-
petenzerkennung gehdren in der Regel zu ihren Aufgabenberei-
chen. Aber auch andere Personen sind denkbar: der Chef, die Che-
fin selbst, wenn der Betrieb sehr klein ist, die Verkaufsleitung,
wenn die Ausweitung der Produktpalette zentraler Schwerpunkt
sein soll, die Leitung der Kundenbetreuung, wenn vorrangig neue
Kunden gewonnen werden sollen. In jedem Fall muss die als ver-

? Fragen

v Tipp
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? Fragen

antwortlich benannte Person eng mit den verschiedenen Abtei-
lungen zusammenarbeiten, will sie erfolgreich sein. Gibt es in der
Firma einen Betriebs- bzw. Personalrat oder eine Mitarbeiterver-
tretung, so sollten alle MaBnahmen mit diesem oder dieser abge-
stimmt werden.

Der bzw. die Diversity-Verantwortliche sollte sich zundchst in die
Grundlagen eines Diversity-Managements einarbeiten und idea-
lerweise eine Schulung in Diversity-Management besuchen. Vor-
aussetzung ist ein grundsatzliches Interesse am Thema und eine
Offenheit gegentiber anderen Denkweisen. Erforderlich ist auch ei-
ne Bereitschaft, sich auf Vielfalt und Verdnderungen einzulassen.
Diese Person ist dann daflir zustdndig, die MaBnahmen im Be-
trieb auf den Weg zu bringen und zu koordinieren. Sie ist die zu-
kiinftige Ansprechpartnerin fur ,Diversity-Belange”, sie betreut
die UmsetzungsmaBnahmen und hat ein Ohr fiir Anregungen und
Kritik.

Fir die Einrichtung eines Diversity-Managements ist es wichtig,
dass der/die Diversity-Verantwortliche zusammen mit der Lei-
tungsebene und evtl. einem Vertreter der Mitarbeiter zu Beginn
folgende Fragen klart:
= Warum flihren wir als Betrieb eine Diversity-Orientierung ein?
= Was ist unser Ziel?
Was heiBt Diversity-Management ganz konkret, was soll anders
werden als vorher?

Welche MaBnahmen muss ich einleiten?
Welche Unterstiitzung benétige ich?

Ein kleines, traditionelles und renommiertes Mébelgeschdft mit etwa 40 An-
gestellten hat aufgrund der zunehmenden Konkurrenz groBer Mébelhduser und
der allgemeinen schlechten wirtschaftlichen Lage Probleme mit dem Verkauf.
Verkaufsleiter und Chefin machen sich Gedanken, wie der Verkauf ausgewei-
tet werden kann. Beide haben in einer Informationsveranstaltung des Bundes-
verbandes mittelstdndischer Wirtschaft von den Chancen eines Diversity-
Managements gehdrt und beschlieBen nach Riicksprache mit der Unterneh-
mensleitung, dem Betrieb eine Diversity-Orientierung zu geben. Da das Mébel-
haus seinen Standort in einer GroBstadt hat und dort mehr als 30 % Men-
schen ausldndischer Herkunft leben, versprechen sie sich einiges von der
Umgestaltung. Ziel ist die Gewinnung neuer Kundenkreise durch die Aufnah-
me von Mdébeln und Ausstattungsgegenstdnden orientalischer und osteuro-
pdischer Inneneinrichtungsstile. Als Verantwortlicher fiir den Verdnderungs-
prozess wird der Verkaufsleiter bestimmt. Er kennt sich am besten im Verkaufs-
und Kundengeschdft aus. Seine Beziehungen zu den Herstellern und den ver-
schiedenen Wirtschaftsverbdnden und Kammern kann er nutzen, um neue Ko-
operationspartner aus Osteuropa und dem Orient zu gewinnen. Aullerdem
kennt er alle Mitarbeiter des Geschdftes personlich und kann unproblematisch
deren Ressourcen feststellen. Immerhin haben fiinf der 40 Mitarbeiter einen
ausldndischen Hintergrund: zwei sind Russlanddeutsche, einer ist Italiener,
einer Tiirke und einer iranischer Herkunft. lhre Meinung und ihr Rat werden
von nun an bei der Auswahl der neuen Produkte, aber auch bei einer ziel-
gruppenspezifischen Werbung in regelmdBigen Sitzungen eingeholt.
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VERBINDLICHKEIT

Nachdem in einem Betrieb ein Diversity-orientiertes Leitbild ver-
ankert und eine Verantwortlichkeit festgelegt wurde, miissen wei-
tere MaBnahmen und Veranderungen bestimmt werden. Ein Leit-
bild gibt die grobe Richtung vor. Das empfohlene Verhalten und
Handeln wird dort nicht bestimmt. Hilfreich ist hierbei ein Regel-
werk wie etwa eine Richtlinie, ein ,Verhaltenskodex" oder eine
Betriebsvereinbarung. Regelwerke bieten die Chance, die Errei-
chung der Diversity-Ziele eines Betriebes und den Umgang aller
Mitarbeiter untereinander durch konkret beschriebene MaBnah-
men und mogliche Sanktionen zu benennen. In allen Betrieben
macht es Sinn darzulegen, was genau mit ,Wertschatzung von
Vielfalt" gemeint ist und wie eine ,Ressourcenorientierung” im
konkreten Arbeitsalltag umgesetzt werden kann. Welche Form das
annimmt, bleibt dem Betrieb {iberlassen.

Die Festlegung von konkreten MaBnahmen und Méglichkeiten in
einem Regelwerk ist ein wichtiges Signal sowohl nach innen wie
nach auBen. Mit der Konkretisierung von MaBnahmen wird die
Umsetzung der Vereinbarung zugleich verbindlich gemacht und
vereinfacht. Notwendig ist, dass alle Mitarbeiter {iber eine solche
Vereinbarung informiert sind und die Inhalte in einer innerbe-
trieblichen Weiterbildung einbezogen werden.

Gerade in mittelgroBen Unternehmen wird der betriebliche Um-
gang der Mitarbeiter untereinander zunehmend durch Betriebs-
vereinbarungen zum ,partnerschaftlichen Verhalten am Arbeits-
platz" oder zur ,Chancengleichheit" geregelt. Die Betriebe reagieren

damit auch auf Artikel 13 des Amsterdamer Vertrages von 1999
(Diskriminierungsbekdmpfung in den EU-Mitgliedsstaaten) und
auf die EU-Richtlinie zur Umsetzung eines Antidiskriminierungs-
gesetzes in jedem Mitgliedsstaat. Bestehen in einem Unternehmen
Dienst- oder Betriebsvereinbarungen zur Chancengleichheit, wird
einem Nachweis der Gleichbehandlung im Sinne des Antidiskri-
minierungsgesetzes und mdoglichen Beschwerden vorgebeugt.

Immer wieder kommt es im Betrieb zu Auseinandersetzungen zwischen deut-
schen und tiirkischen Mitarbeitern. Tiirkische Mitarbeiter beschweren sich
iiber beleidigende AuBerungen, deutsche Kollegen finden es unfair, wenn tiir-
kisch geredet wird. Die Konflikte haben das Betriebsklima verschlechtert, ei-
ne produktive Zusammenarbeit ist kaum noch maéglich. Bisher gab es weder
einen Ansprechpartner fiir solche Fdlle, noch war geregelt, mit welchen MaB3-
nahmen beleidigende AuBerungen geahndet werden kénnen. In der neuen
Richtlinie zu partnerschaftlichem Verhalten ist deutlich beschrieben, mit wel-
chen MaBnahmen diese Konflikte behoben werden kdnnen. Alle Mitarbeiter
wurden dartiber in einer Betriebsversammlung informiert und haben die Richt-
linie erhalten.

Es gibt nun eine Ansprechpartnerin, die einen von beiden Seiten akzeptierten,
weil gewdhlten Konfliktschlichter einschaltet und den Fortgang beobachtet.
Der Konfliktschlichter hort beide Seiten an und vermittelt zwischen ihnen.
Zwei Mitarbeiter erhalten eine Abmahnung fiir rassistische AuBerungen, die
tiirkischen Mitarbeiter werden aufgefordert, im Beisein der deutschen Mitar-
beiter deutsch zu reden. Die gemeinsame Aussprache (ber die gegenseitigen
Vorbehalte im Beisein einer neutralen dritten Person hilft, das Betriebsklima
nachhaltig zu verbessern.

Die Existenz einer Richtlinie fiihrt dazu, dass der Konflikt nicht unterschwel-
lig weiter kéchelt und die Arbeit behindert, sondern produktiv behoben wer-
den kann.
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v Tipp

Beispielhaft seien hier einige Fragen fir die Erstellung eines Re-

gelwerkes aufgefiihrt:

= Auf welchen Grundsatzen des geschéftlichen und betrieblichen
Miteinanders fuBt das Regelwerk?

= Wer ist zustandig, wer ist Ansprechpartner fir die verschiede-
nen Belange?

= Sollen bestimmte Personengruppen gezielt angesprochen werden?

= Welche MaBnahmen werden bei Missachtung der Regeln wirksam?

= Wie soll der Prozess der Umsetzung einer Diversity-Orientie-
rung uberpriift und die Zielerreichung gemessen werden?

Fir ausfiihrliche Fragestellungen, Hinweise und Beispiele aus der
Praxis empfiehlt sich das kleine Bilichlein von Akin, Dalken und
Monz: ,Betriebs- und Dienstvereinbarungen, Integration von Be-
schaftigten ausldndischer Herkunft, Analyse und Handlungsemp-
fehlungen”, das bei den Literaturtipps aufgefiihrt ist.

EINSTELLUNGSPRAXIS - MOTIVATION UND
FORTBILDUNG - MITARBEITERFUHRUNG
UND KONFLIKTMANAGEMENT -
AUSBILDUNG

DIVERSITY MANAGEMENT



PERSONALPOLITIK

Einstellungspraxis

ine auf kulturelle Vielfalt ausgerichtete Belegschaft ist fir

ein Unternehmen hilfreich, wenn es darum geht, auf die Ent-

wicklungen des Marktes zu reagieren. Vielféltigkeit bringt
wertvolle Impulse, Perspektivenwechsel, neue Gewichtungen,
unterschiedliche Erfahrungen, kreative und bereichernde Ideen.
Dies wirkt sich positiv auf die Entwicklung unternehmerischer
Strategien, auf den Zugang zur Kundschaft und nicht zuletzt auf
das Arbeitsklima aus.

Doch in den meisten Betrieben wird die Belegschaft umso homo-
gener, je hoher hinauf man in der Hierarchie schaut. Zwar ist je-
des Unternehmen daran interessiert, die besten Mitarbeiter flr
die einzelnen Arbeitsbereiche zu gewinnen. Das volle Potenzial an
hoch motivierten und kompetenten Bewerbern wird aber oftmals
nicht wirklich ausgeschopft.

Gerade in Deutschland wird sehr viel Wert auf formale und zer-
tifizierte Qualifikationen gelegt. Zeugnisse spielen eine wichtige
Rolle. In den USA oder auch in GroBbritannien ist man im Gegen-
satz dazu sehr viel offener fuir Erfahrungen und persénliche Ein-
stellungen. Kann dort ein Bewerber tiberzeugend darstellen, dass
er fir die Arbeit gut geeignet ist, steht ihm zumeist auch die aus-
geschriebene Stelle offen. In Deutschland dagegen werden hdu-
fig nicht einmal Ausbildungen aus dem Ausland anerkannt, da sie
nicht als gleichwertig angesehen werden.
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Ein psychologisches Phdnomen befdrdert dariiber hinaus die be-
triebliche Monokultur. Aus Untersuchungen weil3 man, dass Men-
schen dazu neigen, Ahnlichkeiten in dem Anderen zu suchen.
Spontan gelten unsere Sympathien den Menschen, die uns dhn-
lich sind, die einen dhnlichen Bildungs- und kulturellen Hinter-
grund haben und mit denen man sich auf einer Wellenldnge ver-
stdndigen kann. Aus diesem Grund geschieht es oft, dass bestimmte
Bewerber nicht in die engere Auswahl gezogen werden, obwohl sie
sehr wohlinfrage kimen. Gerade diese Bewerber wiren jedoch fiir
ein Unternehmen, das auf Diversity Wert legt, wichtig.

Genau hier setzt Diversity-Management an. Qualitdten werden in
den Blick genommen, die oft nicht aus Schulzeugnissen oder an-
deren schriftlichen Dokumenten direkt abzulesen sind. Gerade
Menschen mit einem Migrationshintergrund verfligen hdufig auf-
grund ihrer Einwanderungsgeschichte lber intensive Lebenser-
fahrungen. Sie bewegen sich souverdn zwischen verschiedenen
Kulturen und mindestens zwei Sprachen. Die Fihigkeit, sich auf
unterschiedliche und neue Situationen flexibel einzustellen, ist
flir Migranten eine lebensnotwendige Kompetenz. Warum sollte
man sich solche Fihigkeiten nicht zunutze machen, auch wenn
der Abschluss in der Bundesrepublik méglicherweise nicht offiziell
anerkannt wird?

Um die Zielgruppe geeigneter Bewerber entsprechend auszuwei-
ten, empfiehlt es sich, Stellenanzeigen nicht nur in den Gblichen
Medien, wie lokalen oder liberregionalen Zeitungen, sondern even-
tuell auch in Spartenpublikationen zu schalten, die sich gezielt an
bestimmte Migrantengruppen wenden.

Vorstellungsgesprache bieten die Mdglichkeit, Bewerber nach ih-
ren Lebens- und Berufserfahrungen zu fragen. Auf diese Weise
konnen Stationen eines Werdegangs in Erfahrung gebracht wer-
den, die der Kandidat eventuell nicht erwdhnt hat, weil er dach-
te, dass sie ohnehin nicht zdhlen. Dazu gehdéren auch Sprach-
kenntnisse oder andere Kompetenzen, die er in seinem Leben
erworben hat und selbst manchmal nicht als Fahigkeiten wahr-
nimmt, da sie fir ihn selbstversténdlich sind.

Das Problem solcher Kompetenzen bleibt natirlich, dass sie schwer
nachzupriifen sind. Vertrauen und gute Menschenkenntnis sind
hier gefragt. Fehlentscheidungen sind, wie immer in Bewer-
bungsverfahren, moglich, doch die Vorteile, die eine Firma aus
hoch motivierten, kompetenten Mitarbeitern ziehen kann, wiegen
die Gefahr einer mdglichen Fehlentscheidung ohne weiteres auf.

= Welche Kompetenzen (fachliche oder soziale) sind fir den Ar-
beitsplatz erforderlich?

= Sind perfekte Deutschkenntnisse wirklich notwendig?

= Muss der Stelleninhaber unbedingt eine abgeschlossene und
anerkannte Berufsausbildung haben?

= Kann der Bewerber friihere, nicht zertifizierte Arbeits- und Aus-
bildungsverfahren oder Kompetenzen indirekt durch Briefe, Fo-
tos oder andere Dokumente belegen?

? Fragen
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Auf die ausgeschriebene Stelle eines Betriebsschlossers hat sich unter an-
derem Herr K., ein anerkannter Asylbewerber aus Afghanistan, beworben. Er
behauptet, er habe in Moskau Ingenieurwissenschaften studiert und in Af-
ghanistan, vor dem Einmarsch der sowjetischen Armee, in einer Metall ver-
arbeitenden Firma gearbeitet. Herr K. spricht ein etwas holpriges Deutsch,
dafiir aber neben seiner Muttersprache Farsi noch Russisch und Urdu. Leider
hat er auf der Flucht seine Papiere in Kabul zuriicklassen miissen und kann
daher seine Ausbildung und Berufserfahrung nicht durch Zeugnisse belegen.

Beim Bewerbungsgesprdch kann Herr K. jedoch ein Foto von sich und seinen
Arbeitskollegen in der afghanischen Werkstatt zeigen, das er tiber die Flucht
gerettet hat. Dariiber hinaus macht er einen hoch motivierten Eindruck und
wirkt glaubwiirdig. Man entschlieB3t sich, ihn einzustellen und das Wagnis
einzugehen. Tatsdchlich bewdhrt sich Herr K. im Arbeitsalltag sehr. Er ist von
schneller Auffassungsgabe und zuverldssig. Herr K. ist dankbar fiir die Chan-
ce, die er nach vielen Absagen erhalten hat, und setzt sich entsprechend mo-
tiviert fiir die Arbeit ein. Zur Verbesserung seiner Deutschkenntnisse schickt
ihn die Firma in einen Deutsch-Intensivkurs.

Motivation und Fortbildung

Ein gutes Arbeitsklima und die Anerkennung der geleisteten Ar-
beit sind immer noch die beste Motivation. Doch viele Arbeit-
nehmer, vor allem solche mit Migrationshintergrund, haben noch
mehr zu bieten. Diversity-Management hilft, diese Ressourcen
nutzbar zu machen.

Viele neue Ideen zur Produktpalette oder zu effektiveren Produk-
tionsabldufen entstehen bei denen, die mitten in der Produktion
stehen oder direkten Umgang mit den Kunden haben. Der Aufbau
eines betrieblichen Vorschlagswesens sichert diese Ideen flir die
Firma. Dabei konnen Mitarbeiter mit einem anderen kulturellen
Hintergrund wertvolle Impulse liefern. Mit ihrem sehr unter-
schiedlichen Blick auf die Dinge kommen sie zum Teil auf ganz ei-
gene ldeen und Losungswege.

Viele Mitarbeiter konnen mehr als das, wofiir sie eingestellt wur-
den. Diese verborgenen Talente zu finden und zu fordern, ist Auf-
gabe des Diversity-Managements. Biiroboten, die Fremdspra-
chengenies sind, oder Verkduferinnen mit Organisationstalent sind
nur die Spitze eines Eisbergs von Fahigkeiten innerhalb eines Be-
triebes. Die Schwierigkeit ist, dass einige dieser Potenziale nicht
ausgebildet sind und sich erst nach einer entsprechenden Fort-
bildung entfalten konnen. Dies verursacht zunédchst Kosten, die sich
allerdings sehr bald amortisieren kénnen.

Das betriebliche Vorschlagswesen muss fiir die Mitarbeiter leicht
zu durchschauen und gut strukturiert sein. Wenn ein Kollege ei-
ne Idee hat, muss er wissen, an wen er sich wenden kann. Denn
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wenn sich ein Mitarbeiter erst an mehrere Stationen wenden muss,
bevor sich jemand fiir seine Idee interessiert, geht auch die beste
Motivation verloren.

Haufig fallen einem die besten Lésungen im Gesprach, in der Pau-
se oder auf der Toilette ein. Es ist durchaus sinnvoll, an den ver-
schiedensten Orten im Betrieb Schreibmaterial auszulegen, damit
gute Ideen gleich festgehalten werden kénnen. Vor allem im So-
zialraum sollte diese Mdglichkeit gegeben sein, denn hier kommen
in den Unterhaltungen auch die Schwierigkeiten bei der Arbeit zur
Sprache und es werden Verbesserungsmodelle entworfen.

Migranten machen sehr hdufig die Erfahrung, dass ihre Vorschla-
ge wenig Gehdr finden, da sie selbst eher eine Randposition im
Betrieb einnehmen. Daraus resultiert eine Zuriickhaltung, die be-
wirkt, dass sie ihre Ideen nicht mehr zur Diskussion stellen. Eine
gezielte Ansprache und Aufforderung kann diesem Trend ent-
gegenwirken.

RegelmdBige Mitarbeiterzusammenkiinfte zum ldeenaustausch
lassen nicht nur besser erkennen, an welchen Punkten es in der
Belegschaft kriselt, sondern verhelfen dem Management auch zu
einer Einsichtin die Schwierigkeiten im Umgang mit Kunden oder
Unzulénglichkeiten im Produktionsablauf. Dies wiederum gibt die
Maéglichkeit, flexibel zu reagieren und Verbesserungen direkt um-
zusetzen. Die Sichtweise der Kollegen mit Migrationshintergrund
sollte gehort werden, weil sie aus ihrer Perspektive moglicher-
weise Aspekte bemerken, die von den anderen tbersehen werden.
Auch in diesem Fall sollte Migranten noch einmal explizit mitge-

teilt werden, dass ihre Meinung ausdrtcklich erwiinscht ist und
als bereichernd betrachtet wird.

Wahrend ein betriebliches Vorschlagswesen nur mit geringen Kos-
ten verbunden ist und in erster Linie eine Frage der Organisation
darstellt, sind Fortbildungen fiir die Firma tatsachlich anfdnglich
eine Belastung. Der oder die Mitarbeiter missen fiir die Dauer des
Kurses freigestellt werden und wenn die Firma die Schulung be-
zahlt, fallen Kosten an. Von daher sind in vielen Betrieben Fort-
bildungen nicht vorgesehen oder werden nur akzeptiert, wenn es
um konkrete neue Aspekte einer Tatigkeit geht.

Dabei wird leicht Gibersehen, dass auch Schulungen, die auf den
ersten Blick keinen direkten Bezug zur Arbeit haben, dem Betrieb
niitzen kdnnen. Fahigkeiten von Mitarbeitern, die in Ansatzen vor-
handen sind, konnen durch Fort- und Weiterbildungen geférdert
und ausgebaut werden. Auf diese Weise lassen sich Kollegen in den
Bereichen einsetzen, in denen sie am effektivsten arbeiten kon-
nen.

Um diese Kompetenzen herauszufinden, sind regelmiBige, offen
geflihrte Gesprdche zwischen Personal- bzw. Betriebschef und
Mitarbeitern sinnvoll. Mitarbeiter mit Migrationshintergrund brin-
gen hdufig unorthodoxe Lebensldufe, Berufswiinsche oder Ein-
schatzungen mit. Die Bereitschaft, sich auch darauf einzulassen,
ist wichtig. Eine solche Unterhaltung kann bei den Kollegen Gber-
raschende Fahigkeiten offenbaren, die durch eine Schulung még-
licherweise ausgebaut oder perfektioniert werden kénnen.
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Ein offenes Betriebsklima erlaubt es den Mitarbeitern, Wiinsche
nach Verdnderung zu duBern. Ein aufmerksamer Personalentwick-
ler geht Anhaltspunkten fir Neigungen und Fahigkeiten nach und
schldgt von sich aus Férdermdglichkeiten vor. Eine Ablehnung
durch den entsprechenden Mitarbeiter darf allerdings nicht zu
Sanktionen flihren. Fortbildungen sind nur dann wirklich erfolg-
reich, wenn die Mitarbeiter ein eigenes Interesse daran mitbringen.

Herr O. kommt urspriinglich aus Ghana, wo er in einem grof3en Im- und Ex-
portbetrieb gearbeitet hat. Dort machte er sowohl die Finanz- als auch die
Lohnbuchhaltung. In Deutschland angekommen, fand Herr O. in seinem ge-
lernten Beruf jedoch keine Stelle und begann im Lager eines kleinen Logistik-
unternehmens zu arbeiten. Auf der Weihnachtsfeier des Betriebes erwdhnt Herr
0. im Gesprdch mit dem Personalchef eher nebenbei seine Arbeitserfahrung
aus Ghana. Da die Stelle in der Buchhaltung gerade frei geworden ist und
Herr O. als zuverldssiger und gewissenhafter Mitarbeiter bekannt ist, tiber-
legt sich der Personalchef, Herrn O. zu einer EDV-Schulung fiir das Buchhal-
tungsprogramm der Firma zu schicken. Nach dem Besuch eines vierzehntdgi-
gen Computerkurses, den das Unternehmen bezahlt, nimmt Herr O. seine
Tdtigkeit als Buchhalter auf. Die Schulung hat den Betrieb insgesamt weni-
ger gekostet als das Schalten einer Anzeige und die Arbeitszeit, die in Aus-
wahl der Bewerber und Vorstellungsgesprdche zu investieren gewesen wdre.
In Herrn O. hat das Unternehmen dafiir einen Mitarbeiter gefunden, der sei-
ne Aufgabe gern und zuverldssig ausiibt. Fiir die Stelle im Lager ist schnell
Ersatz gefunden, zumal Herr O. seinerseits einen Bekannten fiir die Arbeit
empfiehlt.

= Gibt es verantwortliche Personen, die Vorschlage von Mitarbei-
tern entgegennehmen und an die entsprechenden Stellen wei-
terleiten?

= Wie werden gute Vorschldge honoriert?

= Liegt Schreibmaterial zum Festhalten guter Ideen an verschie-
denen Orten aus?

= Gibt es eine Akzeptanz fur Mitarbeiter, die an Fortbildungen
teilnehmen mochten?

= Gibt es ein Fortbildungsangebot der Firma oder hdngen Ange-
bote anderer aus?

Mitarbeiterfiihrung und Konfliktmanagement

Ein wesentlicher Bestandteil der Arbeit von Personalverantwort-
lichen ist die Mitarbeiterfiihrung. Dabei geht es letztlich darum,
durch ManagementmaBnahmen die Bedingungen dafiir zu schaf-
fen, dass die Mitarbeiter ihre Leistungen optimal einbringen kon-
nen. Die Mitarbeiterflihrung kiimmert sich auBerdem um die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter und ein ausgeglichenes Betriebsklima.

Ungeldste Konflikte kdnnen die Produktionsabldufe empfindlich
stéren, wenn Mitarbeiter mit ihnen so beschaftigt sind, dass darun-
ter die Arbeit leidet. Sie vergiften das Betriebsklima und machen
auf Dauer die Mitarbeiter krank. Konfliktmanagement ist von da-
her das A und O erfolgreicher Mitarbeiterflihrung, nicht nur aus
menschlicher, sondern auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht.

? Fragen
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Bei einer multikulturell zusammengesetzten Belegschaft sind es
nicht selten Unterschiede in den kulturellen Normen und Verhal-
tensmustern, die einem Konflikt zugrunde liegen. Verschiedenste
Erfahrungen und Erwartungen stoBen aufeinander. Individuelle
und kommunikative Faktoren kommen dazu und verquicken sich
zu einer ungliicklichen Mischung. Meist sind es Kleinigkeiten, die
fur permanenten Unmut sorgen und schlieBlich in einen ausge-
wachsenen Konflikt miinden kénnen.

Zuerst einmal missen im Unternehmen die Verantwortlichkeiten
geklart werden. Eine Anlaufstelle, die im Streitfall eingeschaltet
werden kann und fir den Umgang mit Konfliktparteien zustén-
dig ist, sollte eingerichtet werden. Ob es sich bei dieser Anlauf-
stelle um eine einzelne Person, ein Biiro oder nur um einen Kum-
merkasten handelt: Die Mitarbeiter mussen sicher sein, dass ihre
Anliegen ernst genommen werden. Es hat wenig Zweck, wenn z.B.
ein Kummerkasten nur einmal im Jahr geleert wird und sich die
Konflikte langst von selbst erledigt haben, weil die gemobbten
Kollegen bereits ihre Kiindigung eingereicht haben.

Mitarbeiter, die sich an die Anlaufstelle wenden, miissen davon
ausgehen kdnnen, dass sie neutral und angemessen behandelt
werden, auch wenn sie einen Migrationshintergrund haben oder
es sich um Arger mit einem Vorgesetzten handelt. Parteilichkei-
ten missen ausgeschlossen sein. Es kann von daher ratsam sein,
wenn sich die verantwortliche Person gelegentlich der Hilfe von
auBen, z. B. einer professionellen Mediation oder Supervision, ver-
sichern kann.

Der interkulturelle Aspekt kommt bei der Betrachtung und Lo-
sung von Konflikten dort zum Tragen, wo es um Einstellungen
und Verhaltensweisen der Beteiligten geht. Hier ist interkulturel-
les Wissen und Fingerspitzengeftihl vonndten. Es muss sensibel
herausgefunden werden, ob das beschriebene Verhalten eher auf
die individuelle Persdnlichkeit zuriickzuflhren ist oder seinen Ur-
sprung in unterschiedlichen kulturellen Normen hat.

Konflikte sind immer auch ein Potenzial fiir Verdnderung. Denn
Konflikte bergen die Chance zu einer konstruktiven Auseinander-
setzung, die einen fir alle Seiten annehmbaren und bereichern-
den Lésungsweg aufzeigt. So kénnen sich neue Einsichten und
Erkenntnisse durchsetzen und Verhaltensdnderungen herbeige-
fihrt werden, die sich schlieBlich auch produktiv fir den Betrieb
auszahlen.

= Gibt es im Betrieb eine klare Zustandigkeit fir Konflikte?

= Werden Konfliktschilderungen von Migranten genauso ernst
genommen wie von deutschen Mitarbeitern?

= Werden bei der Konfliktbearbeitung maégliche interkulturelle
Differenzen beriicksichtigt?

= Basiert der Konflikt tatsdchlich auf Unterschieden zwischen den
Kulturen der Beteiligten oder handelt es sich um persénliche Dif-
ferenzen?

? Fragen
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Ein mittelgroBes Unternehmen der Edelstahlverarbeitung hat drei Auszubil-
dende aus Aussiedlerfamilien. Sie sind zuverldssig, diszipliniert, gewissenhaft
und haben eine sehr gute technische Auffassungsgabe. lhr Deutsch ist recht
gut, dennoch kommt es immer mal wieder zu Missverstdndnissen. Das ist um-
so drgerlicher, als die Lehrlinge nicht sagen, wenn sie etwas nicht verstanden
haben, sondern brav nicken, so dass der Meister davon ausgehen muss, dass
sie den Arbeitsauftrag richtig ausfiihren werden. Der Personalchef ist in ei-
nem Zwiespalt. Auf der einen Seite ist er kurz davor, den Dreien zu kiindigen,
da die Fehler den Betrieb auch schon viel Geld gekostet haben. Mehrere Ma-
le wurden Maschinen von den Auszubildenden falsch bedient und mussten ge-
stoppt werden, was die Produktion beeintrdchtigte. Gleichzeitig leisten die
Auszubildenden an sich gute Arbeit und sind eine Bereicherung fiir das Unter-
nehmen. Und er hat Skrupel, den jungen Leuten die Chance einer Ausbildung
zu nehmen. In seiner Not wendet sich der Personalchef an den Abteilungslei-
ter der Produktion, der zugleich der Konfliktmanager der Firma ist. Dieser bit-
tet einen dliteren Mitarbeiter kasachischer Herkunft zu einem gemeinsamen
Gesprdch mit dem Personalchef und dem Meister, in dessen Verlauf er ihm das
Problem schildert. Der Kollege erkldrt, dass es mehrere Griinde fiir die Miss-
verstdndnisse geben kann. Die russlanddeutschen Jugendlichen stehen unter
starkem Anpassungsdruck. Sie haben einen hohen Anspruch an sich selbst.
Eine stark autoritdr gefdrbte Erziehung fiihrt dazu, dass die Jugendlichen sich
nicht trauen, dem Meister ihre Schwdche einzugestehen, aus Angst, ihr Ge-
sicht zu verlieren. Dazu kommt, dass Mdngel in der Beherrschung einer Fach-
sprache oft schwer zu bemerken sind, da die Jugendlichen umgangssprach-
lich ein gutes Deutsch sprechen.

Man verbleibt so, dass der dltere Mitarbeiter mit den Jugendlichen ein Ge-
spréich fiihrt und sie dazu auffordert, in Zukunft deutlicher mitzuteilen, wenn
sie meinen, etwas nicht verstanden zu haben. Er wird als Mediator weiterhin
zur Verfiigung stehen. Die Betriebsleitung wiederum organisiert einen Fach-
sprachenkursus, der die Ausbildung begleitet. In der Folge beginnen die Jugend-
lichen, sich gegeniiber dem Meister etwas zu 6ffnen, und die Fehler im Be-
trieb nehmen drastisch ab. Die Jugendlichen kénnen ihre Ausbildung fortfiihren.

Zur Bearbeitung von interkulturellen Konflikten empfehlen wir
die Broschure:

DGB-Bildungswerk e.V.: Fit und kompetent - fiir eine interkultu-
relle Zukunft!", Schriftenreihe Migration & Arbeitswelt Nr. 24.
Weitere Angaben dazu unter Links und Literaturtipps im Anhang.

Ausbildung

Ein Betrieb, der ausbildet, sorgt nicht nur selbst fir seinen Nach-
wuchs, sondern macht sich auch um die Volkswirtschaft verdient.
Doch wie wahlt man den oder die richtigen Jugendlichen fir ei-
ne Lehrstelle aus? Ein gebrduchliches Instrument sind die Noten
des Abschlusszeugnisses oder Schulnoten in relevanten Fachern.
Aber auch der Erfahrungshorizont der Jugendlichen kann eine
Rolle spielen. Fast noch wichtiger ist jedoch der persénliche Ein-
druck bei einem Vorstellungsgesprach.

Im betrieblichen Alltag z&hlen nicht nur die technischen Fertig-
keiten, sondern auch Eigenschaften, die als ,Soft Skills" fiir den
Arbeitsprozess Bedeutung haben: Kommunikations- und Koopera-
tionsfahigkeit, aber auch Kritikfahigkeit und die Sicherheit in Kon-
fliktsituationen fasst man unter dem Begriff Sozialkompetenz zu-
sammen. Zur so genannten Personlichkeitskompetenz gehoéren
Autonomie, Belastungsfahigkeit, Einsatzbereitschaft, Motivation
und Flexibilitat.

v Tipp
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Gerade Jugendliche mit Migrationshintergrund haben durch ihre Er-
fahrungen in diesen Kompetenzfeldern sehr hiufig viel zu bieten.
Sie sprechen nicht nur fiir gewdhnlich zwei oder mehr Sprachen,
sondern sind es auBerdem gewohnt, zwischen verschiedenen kul-
turellen Umgebungen hin und her zu wechseln. Das erfordert ei-
ne groBe Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit. GroBe Familien sind
eine gute Schule fiir Sozialverhalten und die armlichen Verhlt-
nisse, in denen viele Migrantenfamilien leben, fordern den Ju-
gendlichen Stressresistenz und Einsatzbereitschaft ab. Wer es un-
ter solchen Bedingungen schafft, sich fiir einen Ausbildungsplatz
zu qualifizieren, bringt wertvolles Kapital fiir das Unternehmen mit.

Um das Potenzial der Jugendlichen zu ermitteln, eignen sich ne-
ben Testverfahren, die die Sozial- und Persénlichkeitskompeten-
zen abfragen, auch ausfiihrliche und aufmerksame Gespréche. Es
lohnt sich, mit Zeit und gezielten Fragen die Fahigkeiten der Ju-
gendlichen auszuloten. Zum Beispiel d&uBern sich Zuverldssigkeit
und Durchhaltevermdgen auch in Hobbys und sportlichen Tatig-
keiten, die von den Jugendlichen regelmaBig betrieben werden.
Mitarbeit im elterlichen Haushalt kann auf Verantwortungsbe-
wusstsein und soziale Kompetenz hinweisen.

Aufseiten der Personalverantwortlichen bedarf es allerdings einer
gewissen Offenheit, Neugierde und Bereitschaft, bei der Auswahl
geeigneter Auszubildender diesen etwas aufwendigeren Weg zu
beschreiten. Andererseits bringt die Entscheidung flir einen ver-
nunftigen Kandidaten dem Betrieb langfristige Vorteile.

Pamela ist 16 Jahre alt. Als Minderjdhrige kam sie vor zwei Jahren allein aus
Uganda nach Deutschland und hat Asyl beantragt. Nach der Ankunft in der
Bundesrepublik lebte Pamela in einer Wohngemeinschaft fiir minderjihrige un-
begleitete Fliichtlinge.

Obwohl Pamela in Uganda bereits die Realschule besucht hatte, ging sie in
Deutschland auf die Hauptschule, die sie auch abschloss. Neben ihrer Mut-
tersprache Lango spricht Pamela die Landessprachen Luganda und Englisch
sowie die in Ostafrika verbreitete Verkehrssprache Swahili. Deutsch schnapp-
te sie entsprechend schnell auf und lernte es gut, auch wenn sie noch leich-
te Fehler macht. lhre soziale Kompetenz erleichterte ihr das Deutschlernen.
Unverkrampft tritt sie auf Leute zu und beginnt Gesprdche von sich aus. In ih-
rer Wohngemeinschaft wird sie gerade auch aus diesem Grund sehr gemocht.

Pamela hat sich immer schon sehr fiir Mode interessiert. Aus Geldmangel hat
sie viele ihrer Kleidungsstiicke selbst gendht. Folgerichtig bewarb sie sich bei
einem Bekleidungsfachgeschdft um eine Lehrstelle. Sie hatte Gliick und erhielt
eine Ausbildung. Mit ihrer freundlichen Art kommt sie sowohl bei den Kun-
den als auch in der Belegschaft sehr gut an. Dankbar fiir die Chance, die sie
durch den Ausbildungsplatz erhalten hat, engagiert sich Pamela iiberdurch-
schnittlich in der Firma und (ibernimmt auch Aufgaben, die iiber das Pensum
einer Auszubildenden hinausgehen. Wegen ihrer Englischkenntnisse korrespon-
diert und telefoniert sie mit auslédndischen Lieferanten. Ihr Interesse an Mo-
de und ihre schnelle Auffassungsgabe haben dazu gefiihrt, dass sie sich im
Einkauf einbringt und wertvolle Impulse im Bereich der jungen Mode liefert.

[21dsiag ::



? Fragen

v Tipp

= Gibt esin den Biographien der Jugendlichen Anhaltspunkte fiir
eine viel versprechende und interessante Persdnlichkeit?
Kommt der Jugendliche aus einer groBBen, intakten Familie?
Spricht der Jugendliche mehrere Sprachen und wie gut be-

herrscht er sie?
Verfolgt der Jugendliche regelmdBig und konsequent Hobbys
oder eine Sportart?

Ein Link zu Informationen flir Betriebe, die ausbilden mochten, fin-
det sich im Anhang unter Links und Literaturtipps.

KUNDENKREISERWEITERUNG -
KUNDENORIENTIERUNG UND AKQUISE-
PRODUKTMARKETING -

ERWEITERUNG DER PRODUKTPALETTE

DIVERSITY MANAGEMENT



MARKETING

eder Betrieb hat seine eigene Geschichte und Kultur, die oft

von der Persdnlichkeit der Inhaber und Mitarbeiter gepragt

ist. Doch jeder Betrieb agiert auch nach auBen. Er positioniert
sich in seinem Umfeld, wird von diesem beeinflusst und bedient
die Erwartungen und Bedarfe dieses Umfeldes.

Unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten wird dieser Aspekt
unter dem Schlagwort Kundenorientierung zusammengefasst. Zur
Kundenorientierung gehdren auch die Bereiche Marketing und
Produkterweiterung. Eine strategische Kundenorientierung ver-
langt flexible Verdnderungen von Strukturen und Prozessen auch
in der Unternehmenskultur.

Diversity-Management erganzt die Kundenorientierung unter an-
derem um den Aspekt ,kulturelle Vielfalt". Insbesondere in GroB-
stadten ist die Bevdlkerung kulturell vielfdltig, und gerade kleine
und mittlere Betriebe machen sich oft nicht klar, dass auch ihre
bisherige und potenzielle Kundschaft dieser Bevdlkerungsstruk-
tur entsprechen kann.

Das Wahrnehmen und Einbeziehen dieser Bevolkerungsgruppe in
die Angebotsplanung folgt einer allgemeinen gesellschaftlichen
Entwicklung. So artikulieren bislang eher an den Rand gedrdng-
te Gruppen wie Alte, Behinderte, Schwule und Lesben und eben
auch Zugewanderte weitaus deutlicher als zuvor ihre Interessen
und wollen als gleichberechtigt wahrgenommen werden. Friihere
.Minderheiten" stehen heute in der Mitte der Gesellschaft und
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sind wirtschaftlich wichtige Zielgruppen. Auch fiir kleine und mitt-
lere Betriebe ist diese Entwicklung von Bedeutung. Diversity-Ma-
nagement bietet die Mdglichkeit, diesen Aspekt der Kunden-
orientierung grundsatzlich einzuplanen.

Kundenkreiserweiterung

Betriebe, die schon langer bestehen, haben bereits einen be-
stimmten Kundenstamm. Trotzdem lohnt es sich, iber eine mog-
liche Erweiterung des Kundenkreises nachzudenken. Die Auseinan-
dersetzung mit der Frage ,Wer sind bisher meine Kunden und wen
konnte ich noch erreichen?" steht da am Anfang. Hat der Betrieb
einen Orts- oder Stadtteilbezug, kann ein aufmerksamer Gang
durchs Viertel bereits erste Hinweise geben. Eine kulturell vielfal-
tige Anwohnerschaft spiegelt sich meistens auch im StraBenbild
wider. Es kann sich lohnen, sich einen Uberblick tiber die anderen
Geschifte im Stadtteil zu verschaffen und dem einen oder ande-
ren, sei es ein tlrkischer Lebensmittelladen oder ein russischer
Kosmetiksalon, auch mal einen Besuch abzustatten. Dartiber hin-
aus gibt es in der Regel von jedem Stadtteil, Bezirk, jeder Stadt
oder Kommune Daten zur Bevolkerungsstruktur, die Gber das Inter-
net auf der jeweiligen offiziellen Seite des Ortes bzw. das Stati-
stische Landesamt abgerufen werden konnen. Ein Eindruck tber
die kulturelle Vielfalt kann dort allerdings nur tber die Zahl der
in der Rubrik ,Ausldnder" zusammengefassten Menschen gewon-
nen werden. Die vielen Eingebirgerten und Kinder auslandischer
Herkunft mit deutschem Pass werden darin nicht aufgefihrt.

Aber auch, wenn der Betrieb regional oder sogar lberregional
tdtig ist, kann es Sinn machen, eine Analyse der bisherigen Kun-
denstruktur vorzunehmen und tber eine Erweiterung der Kunden-
kreise unter Berlicksichtigung kultureller Vielfalt nachzudenken.
Interessant sind hierbei allgemeine Angaben zur Verdnderung der
Bevolkerungsstruktur, wie z. B. die Tatsache, dass mittlerweile jede
vierte erwachsene Person und bald jeder dritte Jugendliche in
GroBstaddten einen Migrationshintergrund hat.

Betriebe, die sich aus personellen oder zeitékonomischen Griin-
den nichtin der Lage sehen, eine Analyse ihrer Kundenstruktur vor-
zunehmen, sollten ein offenes Ohr fir die Wiinsche ihrer Kunden
haben. Haufig reicht es schon aus, die Bedlrfnisse der bisherigen
Kunden und Nachfragen mdglicher neuer Kunden bewusst wahr-
und ernst zu nehmen. Werden bestimmte Produkte oder Dienstleis-
tungen vermehrt nachgefragt, kann sich eine Aufnahme in das ei-
gene Angebot lohnen. SchlieBlich werden so auch neue Kunden
angesprochen.

H
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Die Familie A. ist vor neun Jahren aus der Tiirkei nach Hamburg gekommen
und hat vor sieben Jahren einen kleinen Lebensmittelladen in einem zentra-
len Stadtteil er6ffnet. Zundchst kamen liberwiegend tiirkischstdmmige Kun-
den, und man war fast ,unter sich". Nach und nach kaufte aber ein Querschnitt
der gesamten Umgebung im Laden. Frau und Herr A. stellten bald fest, dass
jlingere deutsche berufstdtige Kunden auf dem Nachhauseweg, kurz vor La-
denschluss, dfter nach frischen Milchprodukten und Brot fragten. Sie nahmen
diese Produkte ins Sortiment auf. Als sie diese dann auch noch in Bio-Qua-
litdt anboten, steigerte sich ihr Umsatz um 8 %. Zu Beginn ihrer Selbststdn-
digkeit hdtten sie sich eine ,Bio-Orientierung” gar nicht vorstellen kénnen. Da
sie jedoch ihre Kundschaft und deren Bedarfe wahrnahmen, konnten sie ihr
Konzept erfolgreich erweitern und Nutzen daraus ziehen.

[21dsiag ::
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Folgende Fragen kénnen eine Kundenkreiserweiterung einleiten:

= Welche Bedeutung hat der Stadtteil oder Ort fiir meinen Betrieb?

= Wie ist die Bevolkerungsstruktur meines Umfeldes im Hinblick
aufsoziale Schicht, kulturelle Vielfalt, Alter, Sprachen und sonsti-
ge Eigenheiten?

= Welche Personen oder Gruppen nehmen die Leistungen meines
Betriebes bisher in Anspruch?

= Welche anderen, potenziellen Kunden wéren noch fiir meinen
Betrieb interessant?

= Wenn es eine regionale, nationale oder sogar internationale
Ausrichtung gibt, inwieweit ist eine sich verdndernde Bevdlke-
rungszusammensetzung fiir meinen Betrieb relevant?

Kundenorientierung und Akquise

Auf den allgemeinen Blick muss der etwas detailliertere folgen.
Werden die verschiedenen Kunden angemessen, und das heiBt
unterschiedlich, behandelt? Wichtig ist, von eingefahrenen Orien-
tierungen wegzukommen und die sich immer vielfdltiger gestal-
tende Kundschaft wahrzunehmen. Gleichbehandlung kann diesen
unterschiedlichen Anspriichen nicht gerecht werden. Eine geziel-
te Ansprache wissen alle Kunden zu schatzen. Dafiir ist es not-
wendig, etwas Uber die Befindlichkeiten und Umgangsweisen an-
derer Kundengruppen zu wissen.

Unter dem Begriff Ethnomarketing hat diese Richtung bereits Ein-
gang in Marketingstrategien gefunden. Sie basiert auf der Tatsa-
che, dass die verschiedenen ethnischen Gruppen, die in Deutsch-

land leben, am erfolgreichsten mit unterschiedlichen Methoden
angesprochen werden kénnen. Diese Gruppen wurden als wirt-
schaftlich interessanter Markt lange nicht wahrgenommen. Doch
gerade kleine und mittlere Betriebe konnten von diesem Markt
profitieren und ihren Umsatz steigern, wenn sie ihn mehr berdick-
sichtigen wirden.

Manche Gruppen kénnen gezielt durch Mitarbeiter gleicher kultu-
reller Herkunft angesprochen werden. Haben viele Kunden z. B. ei-
nen spanischsprachigen Hintergrund, lohnt sich vielleicht die Ein-
stellung eines spanischsprachigen Mitarbeiters, wenn er nicht
sogar schon in der Mitarbeiterschaft vorhanden ist. Er bringt das
nétige Einflihlungsvermdgen mit, kann bei sprachlichen Schwierig-
keiten in die Herkunftssprache wechseln und weil8 meist besser
uber die Lebenslagen dieser Gruppe Bescheid als ein deutscher
Mitarbeiter. Die Kunden fiihlen sich verstanden und empfehlen den
Betrieb weiter.

IS
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Eine Klempnerei mit insgesamt vier Angestellten hat einen aus der Tiirkei
stammenden Mitarbeiter eingestellt. Er kann sich auf Deutsch verstdndigen,
macht aber éfter mal Fehler. Manchmal erscheinen seine Umgangsformen und
Verhaltensweisen den deutschen Kollegen merkwiirdig. Doch der Chef stellt
fest, dass die Auftrdge der tiirkischsprachigen Kundschaft zugenommen ha-
ben und zudem viel unkomplizierter erledigt werden kénnen als friiher.
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= Wie ist die Ansprache meiner Kunden bisher?

= Werden unterschiedliche Zielgruppen wahrgenommen und spe-
zifisch angesprochen?

= Welche, vielleicht auch kleine, Gruppen von Kunden kénnten
neu erreicht werden?

= Welche Informationen Gber die speziellen Gebrduche anderer
Religionen und ethnischer Gruppen sind fur Akquise und Mar-
keting wichtig?

= Welche Potenziale habe ich, um diese Gruppen gezielt anzu-
sprechen?

= Welche Informationen und Fihigkeiten fehlen mir daflir und
wie kann ich sie mir beschaffen?

Produktmarketing

Gibt es keinen direkten Kontakt zu den verschiedenen Gruppen z. B.
tber Mitarbeiter gleicher Herkunft, kann ein Blick in die deutsch-
sprachigen Medien verschiedener Migrantengruppen hilfreich sein.
Sie werden v. a. in den Bahnhofsbuchhandlungen angeboten. Dort
erfahren Leser etwas tiber die aktuellen Diskussionen und Stim-
mungen in den einzelnen Migrantengemeinden oder sehen anhand
der Anzeigen, welche Dienstleistungen und Produkte nachgefragt
werden.

Auch ,deutsche" Betriebe kdnnen mdoglicherweise diese Medien
nutzen, um Anzeigen fir ihre Leistungen oder Produkte zu schal-
ten. Daneben gibt es eine Reihe fremdsprachiger Anzeigenblatter
der verschiedenen Nationalitdtengruppen, in denen ebenfalls An-

zeigen aufgegeben werden kdnnen. Hier muss moglicherweise ein
Ubersetzer eingeschaltet werden. Manchmal ist dieser in der ei-
genen Firma vorhanden, manchmal lohnt es sich, im Betriebsum-
feld nachzufragen, und manchmal kénnen auch die Herausgeber
des Blattes helfen.

= In welchen Medien kénnen Anzeigen in anderen Sprachen ge-
schaltet werden?

= Bei welchen Veranstaltungen z. B. ethnischer Gruppen ist eine
Prasentation des Betriebes in angemessener Form sinnvoll?

= Feiertage sind immer auch mit einem besonderen Konsumver-
halten verbunden. Inwieweit kdnnen sie fir das Angebot des
Betriebes eine Rolle spielen?

Frau M. betreibt ein Fotostudio. Vor kurzem fiel ihr auf, dass in ihrem Viertel
ein kleines, russischsprachiges Anzeigenbldttchen verteilt wird. Mithilfe der
Herausgeber verdffentlichte auch sie eine russischsprachige Anzeige, in der
sie betonte, dass sie gern auf die Wiinsche ihrer Kunden eingehe. Obwohl sie

51
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die Aussage eigentlich sehr schlicht fand, stellte sie fest, dass sie tatsdchlich
von mehreren Aussiedlerfamilien beauftragt wurde, Familienfotos zu machen.
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Erweiterung der Produktpalette

Kunden- und Marktanalyse hdngen eng zusammen. Sie sind das
systematische Zusammentragen von Informationen lber beste-
hende und potenzielle Kunden sowie iber aktuelle und poten-
zielle Markte.

Im Prinzip kann man davon ausgehen, dass jede Erweiterung des
Angebots den Betrieb beleben kann und potenzielle neue Kunden
anspricht. Die Wahrnehmung einer kulturell vielfaltigen Bevolke-
rung als direkter Markt birgt ein Potenzial, das in vielen Bereichen
Vorteile bringen kénnte. Erforderlich dafiir sind offene Augen und
Ohren, um Wiinsche von bislang nicht erreichten potenziellen
Kunden tberhaupt erkennen zu kénnen. Dazu gehort die Bereit-
schaft, auf rasch wechselnde Anforderungen zu reagieren.

Friseurmeisterin B. beobachtet mit Besorgnis die Er6ffnung zweier Friseurld-
den in ihrem Viertel. Sie denkt dariiber nach, mit welchem besonderen Ange-
bot sie sich gegeniiber diesen neuen Ldden behaupten kann. Eine weitere
Preissenkung kommt fiir sie nicht infrage. Von ihrer spanischen Freundin hat
sie gehort, dass es fiir spanische Frauen véllig iblich ist, alle zwei Wochen zur
.Depilacion”, zur Enthaarung, in ein Studio zu gehen, was zudem preiswert ist.
Hier jedoch gebe es kaum solche Angebote, und wenn, dann zu Preisen, die
sie sich nicht leisten kénne. Hier wiirden doch auch viele Frauen eine enthaarte
Haut bevorzugen, oder? Frau B. besucht zwei Kurse zur professionellen Ent-
haarung und bietet diesen Service daraufhin giinstig in ihrem Geschdft an.
Ihre spanische Freundin wirbt in ihrem Bekanntenkreis, und einige nehmen das
Angebot nach anfdnglichem Zégern an. Auch unter den Stammkundinnen
spricht sich der Service herum, und immer mehr Frauen nutzen das Angebot.

Ahnliche Fragen wie bei der Kundenanalyse spielen bei der Markt-

analyse eine Rolle:

= Welche Produkte (Dienstleistung oder Verkauf) bietet der Betrieb
an?

= Von wem werden sie in welchem AusmaB in Anspruch genom-
men?

= Kénnte eine Erweiterung der Produktpalette oder des Dienst-

leistungsangebots von Vorteil sein?

Gibt es ausgeprégte Vorlieben bei bestimmten ethnischen Grup-

pen, die im Angebot beriicksichtigt werden kdnnten?

= Welche anderen Produkte sind denkbar?

Image

Genauso wie die Kundenorientierung ist auch die Imagegestaltung
ein Marketinginstrument. Die interkulturelle Orientierung des Be-
triebs muss nach auBen dargestellt und prasentiert werden und
eignet sich fur Imagekampagnen. Der Betrieb dokumentiert da-
mit die selbstverstandliche, zeitgemaBe Orientierung an gesell-
schaftlichen Gegebenheiten.

GroBe Betriebe investieren viel Geld und Energie in diesen Bereich
und kiimmern sich um ihre ,Corporate Identity", also um das ge-
schlossene Erscheinungsbild ihrer Firma nach auBen. Auch fir
kleine und mittlere Betriebe ist es von Vorteil, jederzeit als ,die-
se" Firma mit ,diesem" Image erkannt zu werden. Eine erfolgrei-
che Marktorientierung wird heute mit Elementen bewirkt, die Gber

? Fragen
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den unmittelbaren Verkauf von Produkten oder Service hinaus-
gehen. Ein Image, das den Betrieb als lebendig, kundennah und
zugewandt darstellt, schafft die Sympathien, die zudem ,von au-
Ben" zu einem angenehmen Betriebsklima beitragen.

Wichtig im Diversity-Management-Sinne ist die Botschaft des Be-
triebes: Wir nehmen unsere Kundschaft mit ihren vielen Facetten
wahr - das signalisiert automatisch Offenheit. Welche Mittel da-
fiir eingesetzt werden (Mehrsprachigkeit, fremdsprachige Medien,
entsprechende Symbole), muss im Einzelfall entschieden werden.

Bl CONTROLLING

DIVERSITY MANAGEMENT



CONTROLLING

inen Betrieb zu einer Diversity-Orientierung zu fiihren ist ein

langerfristiger Prozess, das Management kultureller Vielfalt

eine Daueraufgabe. Verdnderungen vor allem in der Einstel-
lung der Mitarbeiter geschehen in der Regel langsam. Vielleicht
bewéahren sich nicht alle durchgefiihrten MaBnahmen. Dann mis-
sen sie gegebenenfalls verdndert werden. Wie in anderen Mana-
gementbereichen ist es auch hier sinnvoll, eine Uberpriifung in
bestimmten Abstdnden einzufiihren. Wichtig ist, Kritik und An-
regungen der Belegschaft ernst zu nehmen. Partizipatorische Struk-
turen im Betrieb befordern ein kreatives und konstruktives Ar-
beitsumfeld. Nur wenn sich die Diversity-Orientierung langfristig
rechnet, bleibt sie bestehen. Wie aber kann gemessen werden, ob
sich die MaBnahmen zum bewussten Einsatz kultureller Vielfalt
gelohnt haben oder nicht?

Es ist schwer, einen Uber einen ldngeren Zeitraum beobachteten
6konomischen Erfolg allein auf kulturelle Verdnderungen im Be-
trieb zurlickzufuihren. Erweiterte Kundenkreise, gréBerer Pro-
duktabsatz, bessere Verkaufszahlen kdnnen viele Ursachen haben.
Maoglicherweise hat sich die gesamtgesellschaftliche Lage verdn-
dert, der wirtschaftliche Aufschwung hat stattgefunden oder be-
stimmte Produkte sind gerade besonders ,in". Trotzdem kann wirt-
schaftlicher Gewinn nicht unabhéngig von Verdnderungen durch
kulturelle Vielfalt gesehen werden. Weite Bereiche der Verdnde-
rung betreffen so genannte ,weiche" Faktoren wie Betriebsklima
oder Mitarbeiterzufriedenheit. Und auch, wenn sich ein dkono-
mischer Erfolg noch nicht eingestellt hat, weil vielleicht die Zeit

I MaBnahme
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zu kurz war und die Veranderungen noch zu frisch sind, ist eine
Uberpriifung sinnvoll. SchlieBlich muss der Betrieb wissen, ob er
auf dem richtigen Weg ist.

Zur Umgestaltung im Betrieb:

= Wie war die kulturelle Zusammensetzung der Belegschaft im Be-
trieb und wie ist sie seit Einflihrung des Diversity-Managements?

= Welche Potenziale nutzt der Betrieb bisher und wie?

= Welche Produkte bzw. Dienstleistungen wurden neu entwickelt
oder aufgenommen?

= Welche neuen Kunden konnten gewonnen werden seit Einfiih-
rung der Diversity-Orientierung?

Zur Akzeptanz der Verdnderungen:

= Wie zufrieden sind die Mitarbeiter im Betrieb?

= Inwieweit sind sie an den VerdnderungsmaBnahmen beteiligt
und wie finden sie das?

= Werden Vorschldge und Kritik ernst genommen?

= Wie nehmen die Kunden die Verdnderungen auf?

Hat sich das Image des Betriebes verdndert?

MaBnahmen und Indikatoren zur Ermittlung ,weicher" Erfolgs-
faktoren kdnnen z. B. sein: schriftliche Mitarbeiterbefragung in re-
gelmdBigen Abstdnden, gezielte Fragen in Mitarbeitergesprachen,
Vorschlagbriefkasten, Kundenbefragung, Anzahl der Beschwerden
und Konflikte in einem bestimmten Zeitraum, Fluktuation und
Krankenstdnde der Mitarbeiter.

Ein mittelgroBes privates Jobvermittlungscenter mit ca. 70 Angestellten hat
seit einem Jahr eine Diversity-Orientierung eingenommen. Verantwortlich ist
die Personalbeauftragte, die in enger Zusammenarbeit mit den verschiedenen
Abteilungsleitungen und der Geschdftsfiihrung einige MaBnahmen eingelei-
tet hat. Insbesondere wurden tiirkisch, serbokroatisch und russisch sprechende
Migranten eingestellt, die gezielt Arbeitssuchende ihrer Herkunftssprache be-
raten sollten. Beabsichtigt waren eine Serviceverbesserung und eine Erweite-
rung des Kundenstamms. Obwohl der Eindruck besteht, seitdem tatsdchlich
neue Kunden hinzugewonnen zu haben und diese Marktliicke erfolgreich aus-
zufiillen, gibt es keine klare Ubersicht dariiber. Auf Mitarbeiterseite besteht
einerseits eine groBere Zufriedenheit, andererseits sptiren Personalbeauftragte
und Abteilungsleitungen eine gewisse Kluft zwischen alteingesessenen und
neu eingestellten Mitarbeitern, die sie sich nicht erkldren kénnen. Ein um-
fangreiches Controlling mit Mitarbeiterbefragungen sowohl schriftlicher als
auch miindlicher Art bringt zu Tage, dass die ungeregelte Zuteilung der Kun-
den auf beiden Seiten der Mitarbeiter zu Unzufriedenheit fiihrt. Die Alteinge-
sessenen sind einerseits erleichtert, Kunden abgeben zu kdnnen, haben an-
dererseits aber Angst, langsam von ihrem Platz verdrédngt zu werden. Sie
kénnen nicht einschdtzen, wie viel der Beratungsarbeit die neuen Kollegen
tibernehmen sollen. Die neu Eingestellten wiederum empfinden sich nicht als
gleichberechtigte Mitarbeiter, weil sie das Gefiihl haben, nur die ,schwieri-
gen", abgelegten Fdlle und auch sonst Informationen vorenthalten zu be-
kommen. Nach Gesprdchen mit den Mitarbeitern werden folgende Verdnde-
rungen vorgenommen: Eine Verfahrensempfehlung regelt die Zuweisung.
Bereits beim Empfang wird abgefragt, welche Beratungssprache die Kunden
wiinschen und werden dementsprechend zugeteilt. Gleichzeitig wird im Da-
tenblatt des Kunden Herkunft und Beratungssprache eingetragen. Die so er-
haltenen Informationen machen deutlich, dass tatsdchlich neue Kundenkrei-
se gewonnen werden konnten. Allein die Aussprache lber die gegenseitigen
Vorbehalte unter den Mitarbeitern fiihrte schon dazu, dass Misstrauen und
Angste abgebaut werden konnten.
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RESUMEE

ie deutsche Gesellschaft ist durch kulturelle Vielfalt

gekennzeichnet. Diese Vielfalt enthalt Ressourcen und Po-

tenziale. Sie wahrzunehmen und flr den eigenen Betrieb
zu nutzen, ist in jedem Fall lohnend, erfordert aber gerade zu Be-
ginn personellen und zeitlichen Einsatz. Vielfalt muss gemanagt
werden. Diese bewusste Steuerung von Vielfalt, das Diversity-Ma-
nagement, geht mit MaBnahmen auf verschiedenen Betriebsebe-
nen einher.

Ganz wichtig ist, dass die Einfiihrung einer Diversity-Orientierung
von der Leitung des Betriebes gewollt ist. Dieser Wille sollte in der
Formulierung von Leitlinien schriftlich verankert werden. Das ver-
mittelt nach auBen ein deutliches Signal an die Kunden und das
gesellschaftliche Umfeld. Nach innen regeln ebenfalls schriftliche
Vereinbarungen den Umgang der Mitarbeiter untereinander. In ih-
nen werden auch mégliche Sanktionen bei Missachtung benannt.
Daneben héngt der Erfolg der Diversity-MaBnahmen ganz ent-
scheidend davon ab, ob Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung
benannt sind und damit Verldsslichkeit vermittelt wird.

Bisher wird in vielen Betrieben das Potenzial der Mitarbeiter und
Bewerber nicht voll ausgeschopft, da die Personalverantwortlichen
zu sehr auf formale Abschliisse oder bekannte Ausbildungen fest-
gelegt sind. Diversity-Management 6ffnet auch hier den Blick auf
die Fahigkeiten der Menschen, die wahrend ihres nicht unbedingt
geradlinig verlaufenen Lebens viele Erfahrungen sammeln konn-
ten. Mdglicherweise haben diese Personen eine umfangreiche Be-



rufserfahrung, ohne es dokumentieren zu kénnen. Ein auf Diver-
sity ausgerichteter Betrieb ist in der Lage, dieses Potenzial an hoch
motivierten Mitarbeitern zu erkennen und zu nutzen.

Eine betriebliche Monokultur, in der nur Mitarbeiter eingestellt
werden, die einen dhnlichen Erfahrungshintergrund haben wie
die Firmenleitung, ist einer flexiblen Kundenorientierung abtrag-
lich. Die Offenheit fiir Andersartigkeit bringt der Firma langfristig
Gewinn. Schon im Vorstellungsgesprach empfiehlt sich daher Neu-
gier und Gespir fir verborgene Talente. Um Menschen mit Mi-
grationshintergrund fiir eine Bewerbung anzusprechen, ist eine
Stellenausschreibung auch in Spartenpublikationen und Medien,
die vor allem von Minderheitengruppen gelesen werden, sinnvoll.

Verborgene Talente finden sich aber in jeder Belegschaft. Eine Auf-
gabe des Diversity-Managements kann es sein, diese herauszu-
finden und durch Fortbildungen zu férdern, um jedem interes-
sierten Mitarbeiter einen optimalen Einsatz zu bieten. Das gilt
selbstverstandlich auch fir die Einstellung von Auszubildenden.
Junge Migranten haben ein groBes Potenzial an Kompetenzen zu
bieten, das haufig nicht wahrgenommen und wertgeschatzt wird.
Mehrsprachigkeit und die Fahigkeit, zwischen verschiedenen Kul-
turen flexibel wechseln zu kdnnen, sind Stérken, die den jungen
Erwachsenen oft selbst nicht bewusst sind.

Mitarbeiter mit unterschiedlichen kulturellen und Erfahrungs-
hintergriinden haben hdufig einen anderen Blick auf die Dinge
als die Firmenleitung. Ein Betriebsklima, welches Offenheit férdert
und anderen Perspektiven Raum gibt, ist fiir alle Betriebsangeho-

rigen von Vorteil. So kdnnen konkrete Vorschldge fiir Anderungen
im betrieblichen Ablauf eingebracht und genutzt werden. SchlieB-
lich wissen die Mitarbeiter, die direkten Kontakt mit den Kunden
haben oder die in den Produktionsprozess eingebunden sind, am
besten, wo es etwas zu verbessern gdbe. RegelmaBige Mitarbeiter-
zusammenkinfte und ein betriebliches Vorschlagwesen, das auch
den Kollegen mit Migrationshintergrund Gelegenheit gibt, ihre
Ideen einzubringen, gehéren zu den MaBnahmen des Diversity-
Managements.

Unterschiedliche kulturelle Normen und missverstandene Verhal-
tensweisen kdnnen manchmal auch zu Konflikten fiihren. Hier
sind die Mitarbeiterfiihrung oder die Verantwortlichen fiir Kon-
fliktschlichtung gefragt, sich als Vermittler um Lésungen zu be-
miihen. Wichtig ist, jeder Seite zuzuhdren und nicht jeden schein-
bar kulturell bedingten Konflikt auf die unterschiedliche Herkunft
der Akteure zu reduzieren. Hier konnen interkulturelle Schulun-
gen der Personalfiihrung und/oder der Konfliktbeauftragten von
Nutzen sein. Eine gute Personalfiihrung kimmert sich um ein aus-
geglichenes Betriebsklima und damit um zufriedene Mitarbeiter.

Das A und O gelungenen Wirtschaftens ist eine zielgenaue Kun-
denorientierung. Da sich die Zusammensetzung der Bevdlkerung
in Deutschland in den letzten Jahrzehnten bestdndig gewandelt
hat, verdndern sich auch die Kunden und ihre Bediirfnisse. So
wurden Migrantengemeinden lange nicht als lukrativer Markt an-
gesehen. Doch die Interessen und die wirtschaftliche Situation
von Migranten haben sich tber die Jahre gedndert.
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Diese Verdnderungen wahrzunehmen und unternehmerisch dar-
auf einzugehen, erfordert auch Umstellungen im Bewusstsein und
der Struktur des Betriebes. Diversity-Management setzt auf eine
gezielte Kundenansprache durch Methoden, die die Unterschied-
lichkeit der Kundschaft berlicksichtigen. Dazu gehéren z. B. eine
dem Kundenkreis entsprechende vielfdltige Mitarbeiterschaft,
mehrsprachige Mitarbeiter oder Werbung in Migrantenmedien.
Gezielte Informationen Uber diese neuen Kunden und Markte kén-
nen darlber hinaus eine Erweiterung der Produktpalette mit sich
bringen.

Ein gutes Marketing ist nicht nur eine Frage von kreativer Produkt-
werbung und gelungener Zielgruppenansprache. Am besten wirbt
ein Betrieb fir sich durch die Stimmigkeit von Unternehmens-
idealen, Mitarbeiterflihrung und Verkaufspraxis. Ein Unterneh-
men, das eine Diversity-Orientierung in seinen Leitlinien festge-
schrieben hat und wirklich umsetzt, sollte daher ruhig auch damit
werben. So wird aus der eigenen Orientierung tber die Imagege-
staltung auch ein Marketinginstrument.

Die Einflihrung und Umsetzung der vorgestellten Diversity-MaB-
nahmen ist ein langerfristiger Prozess, deren Erfolg bestdndig
uberprift werden muss. Mithilfe eines gezielten Controllings kon-
nen Planungsziele und Umsetzungsergebnisse regelmaBig mitein-
ander abgeglichen und Korrekturen vorgenommen werden. Dabei
ist es von Vorteil, wenn die Mitarbeiter an den Entscheidungspro-
zessen beteiligt und so zu Anregungen und Kritik ermuntert wer-
den. Uber die Akzeptanz der MaBnahmen geben Mitarbeiter- und
Kundenbefragungen Auskunft, als Indikator fur die Wirksamkeit

von Diversity-Management missen steigende Umsdtze gewertet
werden. Aber auch, wenn sich ein 6konomischer Erfolg nicht gleich
einstellt, kdnnen der Riickgang von Beschwerden und Konflikten
oder eine geringere Mitarbeiterfluktuation und niedrigere Kranken-
stande der Belegschaft aussagekrdftig sein.

Diversity ist nicht umsonst zu haben. Wichtigste Voraussetzung
ist die Bereitschaft zu Offenheit und Verdnderung. Die Einflih-
rung eines Diversity-Managements erfordert anfinglich Zeit, Ge-
duld und in einem gewissen Rahmen auch finanzielle Mittel. Doch
mit der Zeit tragt dies zu steigenden Umsdtzen und einer produk-
tiveren Belegschaft bei, die sich mit dem Arbeitsplatz besser identi-
fiziert als vorher. Und ganz nebenbei hat man auch zu einer
menschlicheren und gerechteren Gesellschaft beigetragen. Auch
wenn Diversity-Management kein Allheilmittel ist, so bietet es
doch die Méglichkeit, auf eine sich dandernde Gesellschaft addquat
und Gewinn bringend zu reagieren. Wir hoffen, dass unsere Bro-
schire Ihnen dabei behilflich sein konnte.
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ANHANG

Pressemitteilung zum EU-Kommissionsbericht
.Geschdftsnutzen von Vielfalt am Arbeitsplatz -
Bewdhrte Verfahren am Arbeitsplatz”

83 % der europdischen Unternehmen, die "personelle Vielfalt am
Arbeitsplatz" anstreben, sehen darin wirtschaftliche Vorteile - ein
Kommissionsbericht

Briissel 28-11-2005. Die Forderung von Vielfalt ("Diversity") er-
bringt einen wirtschaftlichen Nutzen, meinen 83 % der Unterneh-
men, die entsprechende Strategien verfolgen - dies ergab eine
kiirzlich durchgefiihrte Umfrage der Europdischen Kommission.
Die Hauptvorteile fiir die Unternehmen sind: groBeres Arbeits-
kréftereservoir, starkere Bindung qualifizierter Arbeitnehmer an das
Unternehmen, bessere Verankerung des Unternehmens in der Ge-
sellschaft und Imageverbesserung. Allerdings missen fast 50 %
der befragten Unternehmen ihre "Diversity"-Strategien noch in
die Praxis umsetzen. Im Norden und Westen der EU wird der Forde-
rung der Vielfalt ein héherer Stellenwert beigemessen und die
Unternehmen verfligen tiber mehr Erfahrung auf diesem Gebiet;
in Stideuropa und den neuen EU-Mitgliedstaaten hingegen unter-
strichen die Unternehmen ihren Bedarf an Information und prak-
tischer Beratung. Im Mittelpunkt des neuen Berichts stehen "Di-
versity"-Strategien, die zur Bekdmpfung von Diskriminierungen
am Arbeitsplatz aus Griinden der Rasse, der ethnischen Herkunft,
der Religion oder der Weltanschauung, einer Behinderung, des
Alters oder der sexuellen Ausrichtung beitragen.




Die Kommission wird den Bericht auf der morgigen Konferenz zum
Thema "The Business Case for Diversity - Good Practices in the
Workplace" (Geschéftsnutzen von Vielfalt am Arbeitsplatz - Be-
wihrte Verfahren am Arbeitsplatz) in Briissel vorstellen. Vladimir
Spidla, EU-Kommissar fur Beschéftigung, Soziales und Chancen-
gleichheit sagte: "Die Studie zeigt deutlich, dass Unternehmen in
Europa konstante Fortschritte bei der Einfiihrung und Umsetzung
von Strategien zur Vielfalt und Gleichstellung am Arbeitsplatz
machen. Sie ergreifen solche MaBnahmen zugleich aus ethischen,
rechtlichen und wirtschaftlichen Grinden. Und was besonders
wichtig ist: Viele von ihnen sind auch bereit, Uber die gesetzlich
gestellten Anforderungen hinauszugehen und eine Vorreiterrolle
zu Ubernehmen."

Der wichtigste wirtschaftliche Vorteil, den Unternehmen aus sol-
chen MaBnahmen ziehen oder davon erwarten, ist die Behebung
des Arbeitskrdftemangels und die Einstellung und Bindung von
hoch qualifiziertem Personal - 42 9% aller Befragten hoben dies
hervor. Beschaftigungsfragen werden drdngender in Anbetracht
der Tatsache, dass die EU-Bevdlkerung im erwerbsfahigen Alter
demnéchst aufgrund des demografischen Wandels abnehmen wird.
Der zweitwichtigste betriebswirtschaftliche Nutzen besteht nach
Aussage von 38 % der Befragten in der Verbesserung des Anse-
hens und der Verankerung des Unternehmens im Gemeinwesen.
Und Uber 26 % der Unternehmen erhoffen sich eine Steigerung
ihres Kreativitdts- und Innovationspotenzials.

Etwa 50 % der Unternehmen, die an der Studie teilgenommen
haben, setzen sich aktiv fiir die Férderung der Vielfalt am Ar-

beitsplatz ein. Viele Unternehmen betonten, dass das Ziel nicht nur
in der Einhaltung der Antidiskriminierungs- und Gleichstellungs-
gesetze bestehe, sondern vor allem auch in dem erhofften wirt-
schaftlichen Nutzen.

Neben den Ergebnissen der Umfrage umfasst der Bericht Beispie-
le bewdhrter Verfahren aus verschiedenen Unternehmen, die "Di-
versity"-Strategien verfolgen. Aufgeflihrt sind u. a.: Antidiskrimi-
nierungs-Schulungen fir Fihrungskrifte und andere Mitarbeiter;
Einrichtung von Personalnetzen, in denen behinderte Menschen,
Homosexuelle, Lesben und ethnische Minderheiten vertreten sind;
unternehmensweite Kampagnen tber den Wert alterer Arbeit-
nehmer; "Diversity"-Ziele flr Fiihrungskrafte in Verbindung mit der
Leistungsbewertung.

Die angeflihrten Verfahren zeigen, welche konkreten Ergebnisse
erzielt werden kdnnen. Zum Beispiel konnte bei einem Unterneh-
men die Personalfluktuation in knapp vier Jahren von 25 % auf
unter 7,5 % gesenkt werden, was betrdchtliche Ersparnisse bei
den Einstellungs- und Ausbildungskosten ermdéglichte. Die meis-
ten Beispiele bewdhrter Verfahren stammen von Unternehmen im
Vereinigten Kénigreich, gefolgt von Spanien, Deutschland, Frank-
reich, den Niederlanden und Belgien. Die Haupthindernisse bei
der Férderung der Vielfalt sind nach Aussage der Befragten: Man-
gel an Information und Sensibilisierung fiir "Diversity"-Strategien
(ca. 20 % der Befragten); Schwierigkeit, messbare Ergebnisse vor-
zuweisen (ebenfalls ca. 20 % der Befragten); diskriminierende Ein-
stellungen und Verhaltensweisen am Arbeitsplatz (17 %).
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Nahezu 800 Unternehmen - von Spitzenunternehmen bis zu KMU
[kleine und mittlere Unternehmen] - beteiligten sich an der in die-
sem Jahr durchgefiihrten Umfrage. Dabei ging es um Einstellun-
gen und Strategien in Bezug auf Vielfalt am Arbeitsplatz - die so
genannte "Anerkennung und Achtung des Andersartigen”. Etwa
65 % der Antworten kamen von KMU, die 90 % der EU-Wirtschaft
ausmachen.

Mehr als 130 Teilnehmer, darunter Unternehmensleiter, Vertreter
der nationalen Behdorden, der Sozialpartner und der NRO [Nicht-
regierungsorganisationen], werden am 28./29. November in Briis-
sel zusammentreffen, um die Ergebnisse der Umfrage zu erdrtern.

Die Studie, die im Rahmen des Aktionsprogramms der Gemein-
schaft zur Bekdmpfung von Diskriminierungen finanziert wurde,
sowie die Diskussionen der Konferenzteilnehmer werden einen
nitzlichen Input flr die Vorbereitung des Europdischen Jahres der
Chancengleichheit fir alle (2007) liefern.

Weitere Informationen sowie einen Link zu dem Bericht finden Sie
unter: http://europa.eu.int/comm/antidiscrimination



Checkliste - Fragenkatalog zur Einfiihrung eines
Diversity-Managements im Betrieb

Im Folgenden sind noch einmal die zentralen Fragen zur Einflih-
rung einer Diversity-Orientierung im Betrieb aufgelistet. Die Rei-
henfolge entspricht den Kapiteln der Broschiire. Die Fragen kon-
nen als Anregung und Hilfe bei der Etablierung von Diversity in
den verschiedenen Bereichen verstanden werden.

Fragen zur Formulierung von Leitlinien

= Welche Einstellung hat der Betrieb zur Einwanderung nach
Deutschland?

= Wie bewertet der Betrieb kulturelle Vielfalt?

= Was ist fiir den Betrieb das Wichtige daran?

= Welche Philosophie verfolgt der Betrieb hinsichtlich kultureller
Vielfalt?

Fragen der Verantwortlichkeit

Sie sind zu Beginn der Einfiihrung eines Diversity-Managements

durch die Betriebsleitung, eine als verantwortlich berufene Person

bzw. Abteilung und evtl. einen Vertreter der Mitarbeiter zu kldren:

= Warum fihrt der Betrieb eine Diversity-Orientierung ein?

= Was ist das Ziel?

= Was heil3t Diversity-Management ganz konkret, was soll anders
werden als vorher?

= Welche Grundlagen werden benotigt?

= Welche MaBnahmen missen eingeleitet werden?

= Welche Verantwortlichkeitsstrukturen entsprechen dem Betrieb?

= Welche Personen sollen auf welchen Ebenen flr was verant-
wortlich sein?

= Welche Unterstiitzung benétigen die Diversity-Verantwortlichen?
= Wie ist der Zeitrahmen, wer soll was bis wann mit wem tun?

Fragen zur Erstellung eines schriftlichen Regelwerks wie

Betriebsvereinbarungen oder Richtlinien

= Auf welchen Grundsatzen des geschéftlichen und betrieblichen
Miteinanders fuBBt das Regelwerk?

= Wie will der Betrieb die Grundsétze erreichen?

= Welche konkreten MaBnahmen sollen ergriffen werden?

= Wer ist zustdndig, wer ist Ansprechpartner fur die verschieden-
en Belange?

= Sollen bestimmte Personengruppen gezielt angesprochen werden?

= Welche MaBnahmen werden bei Missachtung der Regeln wirk-
sam?

= Wie soll der Prozess der Umsetzung einer Diversity-Orientie-
rung Uberprift und die Zielerreichung gemessen werden?

= In welchen Bereichen soll die Vereinbarung gelten?

Fragen zur Einstellungspraxis

= Welche fachlichen oder sozialen Kompetenzen sind fiir den Ar-
beitsplatz erforderlich?

= Sind perfekte Deutschkenntnisse wirklich notwendig?

= Muss der Stelleninhaber eine abgeschlossene und anerkannte
Berufsausbildung haben?

= Kann der Bewerber friihere, nicht zertifizierte Arbeits- und Aus-
bildungserfahrungen oder Kompetenzen indirekt durch Briefe,
Fotos oder andere Dokumente belegen?

= Gibt es betriebsinterne Mitarbeiter, die auf der ausgeschriebenen
Stelle besser aufgehoben waren und evtl. wechseln mochten?
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Fragen zur Motivation und Fortbildung der Mitarbeiter

Ist der Verfahrensweg im betrieblichen Vorschlagswesen trans-
parent und zuverldssig?

Gibt es verantwortliche Personen, die Vorschldge von Mitarbei-
tern entgegennehmen und an die entsprechenden Stellen wei-
terleiten?

Wie werden gute Vorschldge honoriert?

Liegt Schreibmaterial zum Festhalten guter Ideen an verschie-
denen Orten aus?

Haben Mitarbeiter, die sich schriftlich nicht gut ausdriicken kén-
nen, andere Mdglichkeiten, ihre Ideen zu kommunizieren?
Gibt es eine Akzeptanz fiir Mitarbeiter, die an Fortbildungen
teilnehmen mochten?

Gibt es ein eigenes Fortbildungsangebot der Firma oder hdngen
Angebote anderer Firmen oder Fortbildungseinrichtungen aus?

Fragen zur Mitarbeiterfliihrung

Ist im Betrieb eine flexible Arbeitszeitregelung moglich?
Werden neben den christlichen Feiertagen auch Festlichkeiten
anderer Religionen gefeiert?

Gibt es flir die Mitarbeiter Mdglichkeiten, Essens- oder andere
religiose Gebote einzuhalten?

Gibt es Mitarbeiter, die als Ubersetzer aushelfen konnten?

Ist es fiir Mitarbeiter moglich, sich fir familidre Verpflichtungen
kurze Zeit frei zu nehmen und die Arbeit zu einem anderen Zeit-
punkt nachzuholen?

Wiirde es den Arbeitsablauf stdren, wenn einzelne Mitarbeiter
flir einen Besuch ihres Herkunftslandes einen ldngeren Urlaub
bendtigen und dies durch Uberstunden ausgleichen wiirden?

Fragen zum Konfliktmanagement

Gibt es im Betrieb eine klare Zustdndigkeit fur Konflikte?
Werden Konfliktschilderungen von Migranten genauso ernst
genommen wie von deutschen Mitarbeitern?

Werden bei der Konfliktlésung mdégliche interkulturelle Differen-
zen berticksichtigt?

Basiert der Konflikt tatsdchlich auf Unterschieden zwischen den
Kulturen der Beteiligten oder handelt es sich um personliche
Differenzen?

Fragen zur detaillierten Konfliktbehandlung
Um die letzten beiden Fragen beantworten zu kénnen, ist es no-
tig, sich einen Konflikt genauer anzuschauen. Bei der Behandlung

von Konflikten gibt es mehrere Analyseebenen. Die folgenden Fra-
gen zielen auf eine umfassendere Konfliktanalyse, die die fir Kon-
fliktschlichtung zustdndige Person als Leitfaden verstehen kann.

Zuerst einmal missen aus den Schilderungen der Beteiligten die
Fakten isoliert werden:

Was ist passiert?

Danach ist es sinnvoll, die Situation aus der Sicht der Beteiligten

aufzunehmen:
= Wer ist in welcher Funktion beteiligt gewesen?
= Worin liegen die Griinde fiir sein Handeln?

= Welche Positionen und Interessen verfolgt wer?
= Wird ein bestimmtes Rollenverhalten eingenommen oder viel-

leicht unterstellt?
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AnschlieBend betrachtet man die Konfliktschilderung noch ein-

mal genauer:

= Worum geht es eigentlich?

= Hat der Konflikt sachliche Ursachen oder verlauft er eher auf
der Beziehungsebene?

= |st es die Art und Weise, wie etwas gesagt oder getan wird, die
missbilligt wird?

= Kénnen unterschiedliche Auffassungen tiber den Umgang mit-
einander der Grund fir den Konflikt sein?

Erst jetzt kénnen Handlungsalternativen tberlegt werden:

= Welche Mdglichkeiten hatten die Beteiligten noch gehabt, um
den Konflikt zu l6sen?

= Wie kann zukiinftig eine solche Auseinandersetzung vermieden
werden?

= Welche Anderungen muss es im Miteinander geben?

Fragen, die bei der Betrachtung von Bewerbungen um eine

Ausbildung hilfreich sein konnen

= Gibt esin der Biographie des jugendlichen Bewerbers Anhalts-
punkte flr eine viel versprechende und interessante Person-
lichkeit?

= Gibt es Momente in der Biographie des Jugendlichen, die von
ihm die Entwicklung von speziellen Kompetenzen erforderte?

= Musste der Jugendliche friihzeitig Verantwortung tlbernehmen
und erwachsen werden?

= Kommt der Jugendliche aus einer groBen, intakten Familie?

= Spricht der Jugendliche mehrere Sprachen und wie gut be-
herrscht er sie?

= Verfolgt der Jugendliche regelmdBig und konsequent ein Hob-
by oder eine Sportart?

Fragen zur Kundenkreiserweiterung

= Welche Bedeutung hat der Stadtteil oder Ort fiir meinen Betrieb?

= Wie ist die Bevdlkerungsstruktur meines Umfeldes im Hinblick
auf soziale Schicht, kulturelle Vielfalt, Alter, Sprachen und sons-
tige Eigenheiten?

= Welche Personen oder Gruppen nehmen die Leistungen meines
Betriebes bisher in Anspruch?

= Sind Nachbarn und Passanten potenzielle Kunden?

= In welcher sozialen und finanziellen Situation sind sie?

= Sind es mehr Méanner oder mehr Frauen?

= Gibt es bestimmte personliche Eigenheiten?

= Welche Erwartungen an meinen Betrieb sind vor diesem Hinter-
grund anzunehmen, und kann und will ich ihnen entsprechen?

= Welche anderen potenziellen Kunden waren noch fiir meinen
Betrieb interessant?

= Wenn es eine regionale, nationale oder sogar internationale
Ausrichtung gibt, inwieweit ist eine sich verdndernde Bevolke-
rungszusammensetzung fiir meinen Betrieb relevant?

Fragen zur Kundenorientierung und Akquise

= Wie ist die Ansprache meiner Kunden bisher?

= Werden unterschiedliche Zielgruppen wahrgenommen und spe-
zifisch angesprochen?

= Welche, vielleicht auch kleine, Gruppen von Kunden kénnten neu
erreicht werden?

= Welche Informationen Gber die speziellen Gebrduche anderer
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Religionen und ethnischer Gruppen sind fiir Akquise und Mar-
keting wichtig?

Welche Potenziale habe ich, um diese Gruppen gezielt anzu-
sprechen?

Welche Informationen fehlen mir dafiir und wie kann ich sie mir
beschaffen?

Fehlen mir auch bestimmte Fahigkeiten dafiir und wenn ja, wie
kann ich sie mir aneignen?

Fragen zum Produktmarketing

In welchen Medien kénnen Anzeigen in anderen Sprachen ge-
schaltet werden?

Bei welchen Veranstaltungen z. B. ethnischer Gruppen ist eine
Présentation des Betriebes in angemessener Form sinnvoll?
Feiertage z. B. sind immer auch mit einem besonderen Kon-
sumverhalten verbunden. Inwieweit kdnnen sie flr das Ange-
bot des Betriebes eine Rolle spielen?

Fragen zur Erweiterung der Produktpalette

Welche Produkte oder Dienstleistungen bietet der Betrieb an?
Von wem werden sie in welchem AusmaB in Anspruch genom-
men?

Konnte eine Erweiterung der Produktpalette oder des Dienst-
leistungsangebots von Vorteil sein?

Gibt es ausgepragte Vorlieben bei bestimmten ethnischen Grup-
pen, die im Angebot berlicksichtigt werden konnten?

Welche anderen Produkte sind denkbar?

Fragen zum Controlling

Zum Verfahren:

Welche Instrumente sind dafiir vorgesehen und reichen sie aus?

Zur Umgestaltung im Betrieb:

Wie war die kulturelle Zusammensetzung der Belegschaft im
Betrieb und wie ist sie seit Einflihrung des Diversity-Manage-
ments?

Welche Potenziale nutzt der Betrieb bisher und wie?

Welche Produkte bzw. Dienstleistungen wurden neu entwickelt
oder aufgenommen?

Welche neuen Kunden konnten gewonnen werden seit Einflih-
rung der Diversity-Orientierung?

Zur Akzeptanz der Veranderungen:

Wie zufrieden sind die Mitarbeiter im Betrieb?

Inwieweit sind sie an den VerdnderungsmaBnahmen beteiligt
und wie finden sie das?

Werden Vorschldage und Kritik ernst genommen?

Welche Méglichkeiten der Kundenbefragung hat der Betrieb?
Wie nehmen die Kunden die Verdnderungen auf?

Wie wird in den Medien Uber den Betrieb berichtet?

Hat sich das Image des Betriebes verdndert?
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Links und Literaturtipps

Aus der Praxis:

Diversity im Unternehmen - Ergebnisse einer Studie
www.europa.eu.int/comm/employment_social/fundamental_rights/
pdffevents/busicase_de.pdf

Eine Zusammenfassung der Ende 2005 fertig gestellten Studie der EU zum The-
ma ,Nutzen personeller Vielfalt im Unternehmen”, Titel: ,Geschdftsnutzen von
Vielfalt - Bewdhrte Verfahren am Arbeitsplatz” 160 Diversity-orientierte Betrie-
be in der EU wurden mittels Fragebogen und teilweise in Interviews befragt, wie
sich die Einfiihrung eines Diversity-Managements auf ihren Betrieb ausgewirkt hat.
In Kapitel 5 dieser Studie sind beispielhaft einige der befragten Firmen mit Anga-
ben zu ihrem Schwerpunkt des Diversity-Managements und dem Nutzen fiir den
jeweiligen Betrieb aufgefiihrt. Sehen Sie auch die Pressemitteilung im Anhang

dieser Broschiire, die die Ergebnisse kurz darstellt.

= Leitlinien - Verantwortung - Verbindlichkeit

Aus der Praxis:

Diversity-orientierte Leitbilder von Unternehmen
http://www.besteadresse.de/wirtschaft/management/diversity/
Die Seite informiert (iber Leitbilder, Ansdtze und Umsetzungen von gesellschaft-

licher Verantwortung und Diversity im Konzern.

Informationen zu Betriebsvereinbarungen u. 4.
www.migration-online.de

Website des DGB-Bildungswerkes. Unter dem Menipunkt ,Aus der Praxis" und
dort ,Gute Beispiele aus der Praxis - fir die Praxis/Liste” finden sich Beispiele zu

Betriebsvereinbarungen, Chancengleichheit und weitere Informationen.

AuBerdem bietet die Seite Veranstaltungs- und Weiterbildungsangebote, Daten und

Fakten zur Migration in Deutschland, Filme.

.Mittelstand weltoffen - gegen Diskriminierung" - Unternehmer
fur Gleichbehandlung im Betrieb. Broschire.

Gelebte Vielfalt und Gleichbehandlung in Unternehmen will die Initiative ,Mittel-
stand weltoffen - gegen Diskriminierung" férdern. Sie wird vom Bundesverband
mittelstandische Wirtschaft (BYMW) und dem Biindnis fiir Toleranz getragen. Auf
der Eingangsseite des Biindnisses unter ,Mittelstand weltoffen ..." ,mehr" anklik-
ken, dann ist der Text unter ,Broschiire" im .pdf-Format herunterladbar.

www.buendnis-toleranz.de

Semiha Akin, Michaela Délken, Leo Monz:

JIntegration von Beschaftigten ausléndischer Herkunft. Analyse und
Handlungsempfehlungen. Betriebs- und Dienstvereinbarungen”.
Hg.: Hans-Bockler-Stiftung. Frankfurt a. M.: Bund-Verlag 2004.

= Personalpolitik

Ressourcennutzung und Kompetenzfeststellung
http://www.fluequal-kompetenzbilanz.de/startseite/

Die "Kompetenzbilanz fiir Migrantinnen" wurde vom Deutschen Jugendinstitut in
Miinchen als Instrument fiir die betriebliche Personalarbeit entwickelt, um als
Leitfaden zur Selbst- und Fremdeinschdtzung lebensweltlich erworbene Kompe-
tenzen zu erfassen, zu dokumentieren und sichtbar zu machen. Sie verhilft Mi-
granten dabei, die eigenen Fdhigkeiten, Kompetenzen und Interessen deutlicher
zu erkennen. Dem Unternehmen kann sie wichtigen Aufschluss (ber verborgene
Talente geben, die in der Organisationsentwicklung verwendet werden kénnen. Sie

leistet damit einen Beitrag zu einer Unternehmenskultur der Vielfalt.

A Literatur

A Literatur
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Informationen fiir Betriebe zur Ausbildung in Hamburg
http:/[www.bgm-hamburg.de/links/links.htm
Informationsseite auch fiir Betriebe, die ausbilden wollen und Fragen zum The-

ma haben (Férderung, Planung etc.)

Aus der Praxis:

Qualifizierungsbeispiele von jungen Migranten
http://[www.bgm-hamburg.de/qualifizierung/qualifizierung.htm
Informationsseite mit einer Auswahl guter Qualifizierungsbeispiele aus der Unter-
nehmenspraxis Hamburger Betriebe, die gerne junge Menschen mit Migrations-
hintergrund ausbilden und sich zu den Griinden duBern. Weitere Informationen
bietet der vierteljdhrlich erscheinende Newsletter:

http://www.bgm-hamburg.de/download/download.htm

Konfliktmanagement:

DGB-Bildungswerk e. V.: Fit und kompetent - fiir eine interkul-
turelle Zukunft. Konfliktldsungen im interkulturellen Kontext. Bei-
spiele aus Verwaltungen und 6ffentlichen Betrieben”
Handreichung. Schriftenreihe Migration & Arbeitswelt Nr. 24.
http://[www.migrationonline.de/publikation._cGIkPTEyJmIkPTQzN
DE_.html

Verwandtes Thema fir kleine und mittlere Betriebe:
.Familienorientierte Personalpolitik” Broschire.

Die Deutsche Industrie- und Handelskammer bietet das Checkheft ,Familienorien-
tierte Personalpolitik” fiir kleine und mittlere Unternehmen auf ihrer Website un-
ter der Rubrik ,Publikationen/Artikel-Rubriken/Unternehmensfiihrung" an. Das
Checkheft vermittelt sehr anschaulich Informationen und Umsetzungstipps zum

Thema und ist mit Beispielen aus der Praxis gefiittert. www.dihk.de/

= Marketing

Zeitschrift fir auslandische Zielgruppen in Deutschland: > Link
www.ethnotrade.de

ETHNOTRADE erscheint zweimal im Jahr (Frihjahr/Herbst) und wird zielgruppen-

spezifisch (ber einen wachsenden Adress-Stamm und Mailing-Aktionen unter

ausldndischen Handels- und Gastronomiebetrieben versandt. Seit Februar 2004

ist ETHNOTRADE auBerdem im Zeitschriftenhandel in Berlin und einigen Regio-

nen Nord-Bayerns erhdltlich. Ein bundesweiter Verkauf (ber den Zeitschriften-

handel ist geplant.

= Diversity allgemein

diversity hamburg (Hg.): ,Diversity als Konzept - Eine integrative
Perspektive fiir Gesellschaft, Wirtschaft, Ausbildung und Verwal-
tung"”. Eigene Broschire. Hamburg: Mai 2004.

A Literatur

Die Broschire ist im pdf.-Format unter ,Publikationen” von der Website her-
unterladbar: www.diversity-hamburg.de

.Erfolgsfaktor Vielfalt - In Chancengleichheit investieren”. A Literatur
Dokumentation der Fachtagung am 27.6.2003.
http://www.inpact-rlp.de/publikationen/online-bestellen.htm

Die Dokumentation bietet Beitrdge zu Diversity-Management, zur interkulturel-
len Orientierung der Stadt Essen, zu Chancengleichheit und Gleichstellungsan-
sditzen und zu Anspruch und Wirklichkeit von Betriebsvereinbarungen.
Hans-JUrgen Aretz, Katrin Hansen: A Literatur
.Diversity und Diversity-Management im Unternehmen. Eine Ana-

lyse aus systemtheoretischer Sicht” Managing Diversity Bd. 3.

Minster: Lit-Verlag 2002
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Michael Stuber:
.Diversity. Das Potenzial von Vielfalt nutzen - den Erfolg durch Of-
fenheit steigern”. Miinchen: Luchterhand 2004

Jungleich besser” - Diversity Unternehmensberatung
www.ungleich-besser.de

Das Diversity-Portal wird seit Frithjahr 2002 als kostenloses Informationsange-
bot von ,Ungleich Besser Diversity Consulting” gepflegt. Die Website wendet sich
an alle Diversity-Interessierten und bietet praxisorientierte Informationen rund um

das Thema Diversity.

.Deutsche Gesellschaft fir Diversity Management"
http://www.diversity-gesellschaft.de/

Website von Unternehmensberatern zu vor allem geschlechterbezogener Diversity.

Xenos - Leben und Arbeiten in Vielfalt"

www.xenos-de.de

Informationen ber das Bundesprogramm, Projektdatenbank und weiterfiihrende
Links.
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