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Chancengleichheit: Im Sinne einer gerechten Auslese lautet die 
Prüfungsaufgabe für Sie alle gleich: Klettern Sie auf den Baum! 

       (Traxler 1975) 



Definitionen von Diversity 

Diversity = Vielfalt, Heterogenität, Verschiedenartigkeit der 

Belegschaft oder Mitglieder einer Organisation in Bezug auf 

Lebensstile, Arbeitsformen und unterschiedliche Identitäts- 

merkmale 

 

Zwei Varianten des Diversity-Verständnisses 

 

• Diversity/Vielfalt als Unterschiede (Loden/Rosener 1991) 

• Diversity/Vielfalt als Unterschiede und Gemeinsamkeiten 

(Thomas 1996/2001) 

 

 



Dimensionen von Diversity I 



Dimensionen von Diversity II 



Definition von Diversity Management (DiM) 

Diversity Management 

 

• Personal- und Organisationsentwicklungsansatz 

• Gesamtkonzept zur Förderung personaler Vielfalt und zur 

Schaffung eines diskriminierungsfreien Arbeitsumfelds 

• Gesamtheit aller Maßnahmen einer gezielten Nutzung, positiven 

Gestaltung und bewussten Förderung personaler Vielfalt im 

Sinne eines produktiven und wertschätzenden Umgangs mit 

Unterschieden und Gemeinsamkeiten in einer vielfältigen 

Belegschaft 



Ziele von DiM I 

• Abbau von Klischees, Vorurteilen und Diskriminierungen 

• Positive Wendung von „Anders sein“ – Unterschiedlichkeit soll 

gewertschätzt werden 

• Herstellung von Bedingungen, die es allen Personen ermöglicht, 

ihre individuellen Potenziale, Talente und ihre Leistungsfähigkeit 

in einem von Offenheit und Integration geprägten Klima, unab-

hängig von ihren unterschiedlichen Merkmalen, voll zu entfalten 

• Keine Gleich-Behandlung, sondern möglichst Berücksichtigung 

der individuellen Situation 

• Einbezug aller Beschäftigtengruppen – kein Sonderprogramm 

für Minderheiten 



Perspektivenwechsel Diversity (Stadt Wien 2008) 

 

„Im Rahmen einer städtischen Diversitätspolitik gelten MigrantInnen nicht mehr 

primär als Zielgruppe sozialpolitischer Maßnahmen, sondern in erster Linie als 

BürgerInnen des politischen und administrativen Gemeinwesens und als 

KundInnen der städtischen Dienstleistungen. Die demografische, ethnische 

und kulturelle Vielfalt der Bevölkerung soll als Selbstverständlichkeit wahrge-

nommen werden und die Stadt ist angehalten, ihre Politik und ihr Angebot an 

dieser Vielfalt zu orientieren und sich selber entsprechend zu wandeln.“ 

 

 



Ziele von DiM II 

• Ideal: „buntes Puzzle“ von sich wechselseitig ergänzenden 

Menschen, die eine Vielfalt an Lebensentwürfen, Berufserfah-

rungen, individuellen Sichtweisen und Persönlichkeiten in eine 

Organisation einbringen 

• Leitbild: Von der monokulturellen („old white boy system“) zur 

multikulturellen Organisation (Taylor Cox 1993) 

• Steigerung des Organisationserfolgs – für die Organisation und 

zum Nutzen aller Beteiligten 



Individuelle Ebene: Diversity-Kompetenz   
(Schröer 2012) 

• Umgang mit Ambivalenzen  

• Ambiguitätstoleranz 

• Perspektivenwechsel 

• Denken in Zusammenhängen 

• Flexibilität 

• Analysefähigkeit 

• Kooperationsfähigkeit 

• Konfliktfähigkeit 

• Reflexionsfähigkeit 

• Kohärenz bewahren 



Organisationale Ebene: multikulturelle bzw. 

inklusive/offene Organisation (Cox 1993; 2001) 

 

Merkmale: 

• Pluralismus / Wertschätzung von Vielfalt 

• Strukturelle & informelle Integration aller Beschäftigten 

• Abbau Vorurteilen und Diskriminierungen, insbesondere 

vorurteils- und diskriminierungsfreie (nicht nur) personal-

politische Kriterien, Verfahren, Praktiken 

• minimale Intergruppenkonflikte 

 



Motivationsfaktoren für Diversity-Strategien im non-

profit-Bereich: wachsende Vielfalt 

Prinzipiell sind  non-profit-Organisationen zunehmend ähnlichen strukturellen 

Rahmenbedingungen ausgesetzt wie die stärker profitorientierten Unternehmen,  

insofern ähneln sich die Beweggründe: 

• Globalisierung/Internationalisierung der Arbeits‐ und Absatzmärkte 

• Europäischer Integrationsprozess 

• demographischer Wandel: „weniger, älter, (weiblicher), bunter“ 

• Kulturelle Veränderungen durch Einwanderungsprozesse: wachsende  

      ethnisch-kulturelle Vielfalt 

• Wertewandel und Individualisierung 

• Verändertes Rollenverständnis und immer mehr gut ausgebildete Frauen 

• Wandel des Selbstverständnisses behinderter Menschen 

• Wandel des Selbstbewusstseins homosexueller Männer und Frauen und 

      unterschiedlicher sexueller Orientierungen 

• rechtlicher Wandel: EU‐Richtlinien/AGG  

 



Betriebswirtschaftliche Argumente für DiM (Cox/Blake 

1995, Krell 2011) 

• Kostensenkung durch gute Motivation und weniger Diskriminie-

rung 

• Verbesserung der organisatorischen Flexibilität durch vielfältige 

Teams 

• Erhöhung von Kreativität und Innovationsfähigkeit bei Problem-

lösungen 

• Verbesserung des Personalmanagements und somit größere 

Auswahl an BewerberInnen 

• Verbesserte Kundenorientierung 

• Verbesserter Umgang mit der zunehmenden Internationalisie-

rung 

• Aufwertung des Images von Unternehmen und Organisationen 



Vorteil Vielfalt – der wirtschaftliche Nutzen von DiM 

EU-Studie „Geschäftsnutzen von Vielfalt“ (2005): von 919 

befragten europ. Unternehmen gaben 83% an, dass DiM ihnen bei 

der Verbesserung des Geschäftserfolgs geholfen hat. 

 

Wichtigste Vorteile: 

• Zugang zu neuem Arbeitskräftereservoir 

• Imagesteigerung 

• Gleichstellung und Vielfalt als Unternehmenswerte 

• Mehr Innovation und Kreativität 

• Größere Motivation und Effektivität 

• Einhaltung von Rechtsvorschriften 

• Höhere Wirtschaftlichkeit und Rentabilität 

 

 

 



Vorteil Vielfalt II (Jahresbilanz Charta der Vielfalt 2008) 

Befragung von 155 Unterzeichnern: 

• KMU-Ergebnisse im Überblick: 

• Nutzenerwartung: Mehr Innovation und Kreativität (95%), 

erleichterte Rekrutierung (68%), Verbesserung Unternehmens-

image (65%) 

• Dimensionen: ethnische Herkunft/Nationalität (81%), Geschlecht 

(76%), Alter (68%) 

• Maßnahmen: flexible Arbeitszeiten (72%), gemischte Teams  

     (57%), Netzwerkbildung (51%) 

• Zufriedenheit: 68% sind mit durchgeführten Diversity-Maßnahmen 

zufrieden 

 



Bevor es weiter geht: Ein Grundproblem 



Erfolgsfaktoren für die Einführung von DiM 

• Sichtbarer politischer Wille der Organisationsleitung für DiM 

• Einbeziehung aller Organisationsebenen in Leitbild und strate-
gische Planungsprozesse 

• Einbindung des Betriebsrats 

• Klare, breite und inklusive Definition von Diversity und DiM 

• Umfassende Kommunikation des Leitbilds an alle Mitarbeiter-
Innen 

• Sensibilisierung und Kompetenzentwicklung durch Trainings 

• Klare Zielformulierung, strategisches Konzept, Benennung von 
Verantwortlichen 

• Ausreichende zeitliche, personelle, finanzielle und technische 
Ressourcen für Implementierung 

• Kontinuierliche Erfolgsmessung und Verbesserung 

 



Stufen-Prozess zur Implementierung von DiM 

(M. Reiss 1997) 



Hindernisse 

Studie der Europäischen Kommission zur Umsetzung von 
Maßnahmen zur Förderung von Vielfalt (2008) 

 

Von 188 befragten Unternehmen nannten als wichtigste praktische 
Herausforderungen im Umgang mit Aspekten von Gleichstellung 
und Vielfalt am Arbeitsplatz: 

 

• das Engagement von Leitungs-/Führungskräften (39 Prozent) 

• diskriminierende Einstellungen und Verhaltensweisen von 
Mitarbeiter/innen (28 Prozent) 

• Mangel an Informationen und fehlendes Bewusstsein (26 
Prozent) 

 



Hindernis Homogenität und fehlendes Bewusstsein 

 



Beispiele konkrete DiM-Maßnahmen I 

Personalbeschaffung: 

Rekrutierungsstrategien, Quellen und Auswahlprozesse 

optimieren 

 

• Stellenprofile überprüfen (merkmalsneutral) 

• Stellenanzeigen ergänzen („Migrationshintergrund erwünscht“) 

• Fremdsprachige Medien und Inserate nutzen 

• Schulpartnerschaften einführen / Elternabende besuchen / 

Schülerpraktika anbieten 

• Gezielte Einstellung bisher weniger repräsentierter Zielgruppen 



Diversity Marketing – Stadt München  
(Stellenanzeige) 



Beispiele konkrete DiM-Maßnahmen II 

Integrative Maßnahmen / Personalentwicklung 

 

• Gemischte Teams zusammensetzen 

• Ausrichtung der Teambildung an vielfältigen Zielgruppen (z.B. 
„Volvo-Frauenteam“; deutsch-türkische Kulturtandems, jung-alt-
Tandems etc.) 

• MitarbeiterInnennetzwerke einführen (z.B. Frauennetzwerk; AG 
Migration; „Rainbow Group“) 

• MentorInnenprogramme (z.B. Frauen in Führungspositionen; iku 
Mentoring; Programm für Menschen mit Behinderungen) 

• Sprachtrainings (Verbesserung kultureller und sprachlicher 
Fähigkeiten; bereichsbezogene Förderung) 

• Antidiskriminierungs- und Diversity-Trainings (Diversity-
Kompetenz entwickeln) 

• Führungskräftetrainings (z.B. Diversity-Teams leiten; Diversity-
MultiplikatorInnen-Kompetenzen) 



Beispiele konkrete DiM-Maßnahmen III 

Personalerhaltung 

 

• Work-Life-Balance: 

• flexible Arbeitszeiten 

• Teilzeitarbeit 

• Arbeitsplatzteilung 

• Telearbeit 

• Sabbaticals 

• Gesundheits- und Fitnessangebote 

• Kinderbetreuung organisieren 

• Spezialisierte Arbeitsplatzausstattung (behindertengerechte 

Arbeitsplätze, Mutter-Kind-Räume) 

 



Beispiele konkrete DiM-Maßnahmen IV 

Organisationskultur I 

 

• Diversity-Check: Ist-Analyse (Sensibilisierung und Awareness) 

• Verhaltensregeln / Personalleitbild („Für Vielfalt – gegen Dis-
kriminierung“) / AGG-Vereinbarung 

• Betriebsvereinbarungen zur Förderung von Vielfalt 

• Interner Sprachgebrauch: politisch korrekte, nicht-diskriminie-
rende Sprache; Übersetzungen wichtiger Schriften; einfache 
Sprache 

• Kleidungsvorschriften: lockern, erweitern (Stichwort "Kopftuch") 

• Speisenangebote: Speisen kennzeichnen, kultursensible 
Angebote; "Kocholympiade" 

• Wenn möglich Feiertage berücksichtigen: Fr, Sa, So nach 
religiöser Notwendigkeit; interkultureller Kalender 



Beispiel interkultureller Kalender (Stadt Berlin) 



Beispiel Diversity-Leitlinien (KMU aus Elektronikbereich) 



Beispiele konkrete DiM-Maßnahmen V 

Organisationskultur II 

 

• Diversity-Ideenbox 

• E-Mail-Service „Diversity“ 

• „Löse ein Diversity-Problem“-Mini-Inputs oder Diversity-
Übungen vor Besprechungen 

• Benennung von Diversity-MultiplikatorIn 

• Vernetzung der Diversity-MultiplikatorInnen 

• AG Diversity 



Beispiele konkrete DiM-Maßnahmen VI 

KundInnen- Zielgruppenperspektive 

 

• Diversity-orientiertes Marketing (iku, Keith Haring-Motive) 

• Sprachschilder/Sprachinfos auf Website/Sprachdatenbank 

• Bei größeren Org.: Leitsystem mit Piktogrammen 

• Diversity-orientierte KundInnen- bzw. Zielgruppenbefragung 

• Zielgruppenübergreifende Kampagnen/Maßnahmen/Projekte 

 



Beispiel Willkommensposter (Stadt Toronto) 



Sinnvolle erste Schritte 

• Durchführung eines Diversity-Kurzchecks 

 

• Durchführung von Diversity-Trainings für Führungskräfte und 
Mitarbeiter/innen in Schlüsselpositionen 

 

• Entwicklung von zentralen Diversity-Leitlinien „Vielfalt gestalten“ 

 

• Je nach personalen Ressourcen: Benennung einer/eines 
“Diversity-Lotsen/MultiplikatorIn“ 

 



Vorab: Diversity-Check 

• Analyse der Personalprozesse, Organisationsstrukturen und 
Zielgruppenerreichung auf Barrieren, Diskriminierungs- und 
Diversity-Potentiale 

• Untersuchungsebenen z.B. Verteilung auf Organisations-
ebenen, Bewerber/innen-Pool, Krankenstand, Fluktuation, 
Teilnahme an Weiterbildung, Rezeption der Angebote 

• Methoden: Mitarbeiter/innenbefragungen; Kund/innen- und/oder 
Zielgruppenbefragungen; Fokusgruppen; Online-Tools; Unter-
stützung durch externe Beratung 

 

→ Online-Selbstcheck: www.online-diversity.de 

→ Wiener Diversity-Check:  
www.wien.gv.at/menschen/integration/pdf/diversity-check.pdf 

 



Diversity-Trainings – Ziele und Nutzen 

• Eigene Geprägtheit, Wahrnehmungsmuster und z.T. Stereotype 
erkennen und abbauen 

• Teilnehmende in Bezug auf das eigene Handeln und dessen 
Wirkungen bei anderen sensibilisieren 

• Verständnis und Wertschätzung von Vielfalt fördern 

• Diversity-Kompetenz entwickeln 

• Rahmen für die Auseinandersetzung mit anderen Sichtweisen 
und Meinungen bieten 

• Mitarbeitende im beruflichen Alltag stärken/Zufriedenheit der 
vielfältigen Belegschaften erhöhen 

• Kosteneffizienteres Arbeiten ermöglichen,  Abläufe verbessern: 
Arbeitserleichterung bei meist sehr hoher Belastung 

• Kund/innenorientierung: Angebote und Dienstleistungen 
verbessern 

 
 

 



 

 

Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit! 

 

 
Kontakt: 

 

andreas.merx@pro-diversity.de 

Fon: 030  616  20  879 

Mobile: 0176  293  295  15 

 

mailto:Andreas.merx@pro-diversity.de
mailto:Andreas.merx@pro-diversity.de
mailto:Andreas.merx@pro-diversity.de
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