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1. Was ist Diversity Managment?

Diversity Management bezeichnet einen strategischen Ansatz der
Unternehmensfihrung, welcher die Vielfalt der Belegschaft in den Fokus nimmt
und sie aktiv férdert und nutzt.

Das Konzept hat seinen Ursprung in den Antidiskriminierungs- und
Blrger_innenrechtsbewegungen in den USA ab den 1950er Jahren, welche die
Einfuhrung von Diversitatsmanagement in US-Unternehmen zur Folge hatten.
Spater wurde das das strategische Managen von Vielfalt dann auch in Deutschland
popularer.

Diversity Management ist somit stets mit dem Abbau von Diskriminierung und der
Herstellung von Chancengleichheit verbunden.

Doch gleichzeitig geht es darum, die vielfaltigen Erfahrungen und Perspektiven
von Menschen als Chance zu begreifen und aktiv zur Verbesserung der
Unternehmenserfolge zu nutzen. Ein bewusster und wertschatzender Umgang mit
Vielfalt von Menschen und Lebensformen, bringt grof’e Optimierungschancen fur
Unternehmen.

Denn Vielfalt ist Realitat. Menschen unterscheiden sich u.a. in ihrem Geschlecht,
ihrer sexuellen Orientierung, ihrer Herkunft und ihrem Alter. Im Berufsalltag
arbeiten Menschen zusammen, die unterschiedliche Qualifikationen und
Arbeitserfahrungen mitbringen, in verschiedenen Familienkonstellationen
zusammenleben und unterschiedliche private Verpflichtungen haben.

Durch ein erfolgreiches Diversity Management kdnnen Sie alle Mitarbeitenden in
Ihrem Unternehmen dabei unterstitzen, ihre volle Leistungsfahigkeit zu entfalten.

Wichtig ist: Das Erkennen und die Akzeptanz von Vielfalt ist noch kein Diversity
Management. Diversity Management beginnt erst, wenn der Umgang mit Vielfalt
bewusst gesteuert und durch Mafinahmen unterstitzt wird.

Wie Diversity Management aufgesetzt und nachhaltig im Unternehmen verankert
werden kann, wird auf den folgenden Seiten genauer erlautert.

2. Welche Vorteile hat Diversity Management fur mein
Unternehmen?

Ziel von Diversity Management ist es, Vielfalt im Unternehmen wertzuschatzen,
aktiv einzubinden und gewinnbringend einzusetzen. Davon profitieren
Unternehmen und Mitarbeitende.



Die Vorteile fur Unternehmen auf einen Blick:

= Einpositives Image am Arbeitsmarkt fuhrt zu verbesserten
Rekrutierungschancen von Fachpersonal und gréfseren Zielgruppen.

= Eine gesteigerte Motivation und erweiterte Fahigkeiten sorgen fur eine
hoéhere Produktivitat und Leistungsfahigkeit.

= Neue Perspektiven und mehr Wissen schaffen eine gesteigerte
Innovationskraft.

= Aktive Forderung von Chancengleicheit macht auch interne, bisher nicht
beachtete Talente sichtbar.

= Strategisch verankertes Diversity Management starkt das Teamgefihl und
erhoéht die Mitarbeitendenbindung.

Menschen, die auf Stellensuche sind, wahlen Unternehmen schon lange nicht
mehr nur anhand der Gehaltsaussichten aus. Eine gute Work Life Balance,
Chancengerechtigkeit bei den Aufstiegsmaoglichkeiten, eine angenehme
Arbeitsatmosphare und eine diskriminierungsfreie Unternehmenskultur sind
ebenso wichtig.

FUhlen sich Mitarbeitende im Unternehmen wohl, kbnnen sie ihre volle
Leistungsfahigkeit entfalten und bleiben langfristig als motivierte Arbeitskraft
erhalten. Das schafft Stabilitat. Angesichts des anhaltenden Fachkraftemangels
lohnt es sich fur Arbeitgebende, in diese Faktoren zu investieren.

Und Diversity Management setzt genau hier an und greift diese Ansatzpunkte auf:
Mentoring-Programme fur weibliche Beschaftigte, Informationsveranstaltungen
fur pflegende Angehorige, barriefreie Arbeitsplatze, Sensibilisierungsschulungen
zu Themen wie unbewusste Vorurteile oder die Einrichtung von Netzwerken fur
LSBTIQ*-Beschaftigte. Es gibt eine Vielfalt an mdglichen Mainahmen.

. Warum ist Diversity Management mit dem Fokus
LSBTIQ* wichtig?

Diversitat wird dabei in der Regel mithilfe von sieben Kern-Dimensionen definiert,
die sich grofdtenteils mit den Diskriminierungsmerkmalen des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) decken:

Ziel des Gesetzes ist es, Benachteiligungen aus rassistischen Griinden oder wegen
der ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung,
einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen |dentitat zu verhindern oder zu
beseitigen (81 AGQG).

Wenn Unternehmen sich mit Diversity beschaftigen, geht es oft um die Forderung
von Frauen oder interkulturelle Aspekte. Die sexuelle Orientierung und die
geschlechtliche Identitat von Beschaftigten werden haufig auenvorgelassen und
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die Lebensrealitat und Bedrifnisse von LSBTIQ* (Lesben, Schwule, bisexuelle,
trans*, inter*, nicht-binare und queere Menschen?) nicht mitgedacht.

Warum ist das so? Teilweise bestehen Unsicherheiten und Unkenntnis. Die
sexuelle Orientierung von Mitarbeitenden etwa wird als ,Privatsache” angesehen.
Es wird davon ausgegangen, dass es im eigenen Unternehmen bspw. keine
lesbischen oder schwule Mitarbeitenden gibt und das Thema daher nicht relevant
ist.

Doch warum ist es so wichtig, auch die die sexuelle Orientierung (neben
Heterosexualitat z.B. auch Homo- oder Bisexualitat) und geschlechtliche |dentitat
(z.B. trans* oder nicht-binar) in das Blickfeld zu nehmen?

In NRW leben und arbeiten schatzungsweise mindestens 1,3 Millionen LSBTIQ*
Personen. Sie sind vielfach hochqualifiziert und motiviert, sto3en jedoch in
Unternehmen haufig auf Widerstande.

Viele LSBTIQ* Personen verschweigen auch heute noch ihre sexuelle Orientierung
oder geschlechtliche Identitat, weil sie im Arbeitsleben Nachteile befUrchten oder
in der Vergangenheit sogar schon Diskriminierung erlebt haben. Laut Diversity-
Experte Matthias Weber vom Vélklinger Kreis e.V. kostet das bis zu 20% ihrer
Leistungsfahigkeit.

Ein funktionierendes Diversity Management sollte daher ganzheitlich ausgerichtet
sein und einzelne Beschaftigtengruppen und ihre BedUrfnisse nicht auRen vor
lassen.

Zudem spielt auch in diesem Zusammenhang die Wirtschaftskraft von LSTBIQ*
eine nicht unwesentliche Rolle. Neben den nach innen gerichteten Vorteilen fur
Unternehmen (verbesserte Motivation, Teamzusammenarbeit, Kreatitivat,
Mitarbeitendenbindung) ist die Beschaftigung mit der LSBTIQ*-Community ein
weiterer wichtiger Faktor, der den positiven Einfluss eines gelungenen Diversity
Managements aufRerhalb des Unternehmens widerspiegelt.

Die Wirtschaftskraft von LSBTIQ* in Deutschland wird aktuell auf rund 90
Milliarden Euro jahrlich geschatzt? Dies unterstreicht die Relevanz und Bedeutung
dieser Personengruppe fur Unternehmen.

1 FUr Begriffserklarungen schauen Sie einfach in unser Glossar unter https://www.unternehmen-
vielfalt.nrw/informationen/glossar/#toggle-id-3

2 Eigene Berechnung nach Dalia Studie, 2016 und durchschnittlichen monatlichen Konsumausgaben deutscher Haushalte
laut Statistischem Bundesamt.
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Wie setzte ich Diversity Management im eigenen
Unternehmen um?

Sie sind nun interessiert und motiviert in lhrem Unternehmen das Thema Diversity
anzugehen, aber wissen nicht, wo Sie anfangen sollen?

Als Orientierung fur die Umsetzung kdnnen die folgenden drei Handlungsfelder
dienen:

= Personalgewinnung & Arbeitgeberattraktivitat
= Unternehmenskultur & Personalbindung
= Personalentwicklung & Qualifizierung

Diversity Managment soll ganzheitlich wirken, Menschen sensibilieren,
qualifizieren und ,mitnehmen“ sowie das Unternehmen nach innen und aufien
starken. Dabei ist Diversity Management keine reine Marketingmafnahme,
sondern ein fortlaufender Prozess der Personal- und Organisationsentwicklung.

Die Grunde fur die EinfGhrung eines Diversity Managaments konnen vielfaltig sein:
Eine bessere Positionierung am Arbeitsmarkt, konkrete Diskriminierungsfalle oder
einfach die Motivation, ein modernes, transparentes, faires und arbeitnehmenden-
freundliches Unternehmen zu sein.

Der eigentliche Prozess zur Umsetzung von Diversity Management im
Unternehmen ist dabei aber im Grundsatz immer identisch und orientiert sich an
den folgenden Phasen:

= Eine Vision entwickeln

= Einen Projektplan erarbeiten

= Diversity Management einfliihren
= Den Erfolg verstetigen

Anhand dieser vier Schritte lasst sich ein nachhaltiges, zielgerichtetes und
ganzheitliches Diversity Management im Unternehmen etablieren. Wie diese vier
Schritte durchgefiuhrt werden kédnnen, wird nachfolgend genauer erlautert.

Eine Vision entwickeln

Jede Veranderung braucht eine Vision und ein Ziel. Es geht nicht nur darum, sich zu
Uberlegen, was man nicht mehr will, sondern auch klarzustellen: Was wollen wir im
Unternehmen?

DafUr bietet sich die folgende Vorgehensweise an:



Allen im Unternehmen muss klar sein: Was ist unser Verstandnis von Diversity?
Warum setzen wir uns mit dem Thema auseinander? Wie passt Vielfalt zu unseren
Grundwerten und unserer Vision? Welche sozialen und 6konomischen Ziele verfol-
gen wir und warum ist Diversitat dabei so wichtig?

Es muss ein Verstandnis dafur geschaffen werden, was das Unternehmen mit
Diversity Management erreichen willl Dies ist der Ausgangspunkt fUr jedes Diver-
sity Management. In der ersten Phase steht nicht das ,Wie“im Fokus (Wie wollen
wir Diversitat leben?), sondern das ,Warum® (Warum ist Diversity Management fUr
unser Unternehmen wichtig?).

Hier spielt die aktive Bereitschaft der Fuhrung, sich zu Vielfalt zu bekennen, die
entscheidende Rolle, um einen nachhaltigen Erfolg zu erzielen. Die Leitung des Un-
ternehmens muss deutlich machen, dass Vielfalt im Unternehmen wertgeschatzt
und als Potential begriffen wird.

Das Starten eines Projektes zur Einfuhrung von Diversity Management muss nach-
vollziehbar und sinnhaft erscheinen - und zwar fur die gesamte Belegschaft.

Praxis-Tipp: Die beteiligungsorientierte Erstellung eines Leitbildes, das auch das
Thema Vielfalt fokussiert, kann hier eine geeignete Manahme sein, um den Be-

schaftigten und Fuhrungskraften Orientierung zu geben und die Bedeutung des
Themas nach innen und auRen klar zu kommunizieren.

Im nachsten Schritt steht die Definition Ihres konkreten Ziels im Fokus: Wohin
mochte sich das Unternehmen mit Diversity Management hin entwickeln?
Dabei kbnnen die folgenden Fragen helfen:

= Woflr soll hr Unternehmen in der Zukunft stehen? Was soll das Selbstver-
standnis lhres Unternehmens sein? Welche grundlegende Kultur soll gelebt
werden?

=  Wo sehen Sie Herausforderungen fur Ihr Unternehmen? Wo sehen Sie die
Handlungsfelder der Zukunft? Wie kann Diversity Management dabei ver-
helfen, diese auch zu bewaltigen?

=  Welche Ziele werden zuklnftig die zentralen Schllisselfaktoren fur den Er-
folg des Unternehmens sein (z.B. mehr potenzielle Nachwuchsfihrungs-
krafte gewinnen, mehr Innovationskraft entwickeln)?

= |nwiefern kann Diversity Management zum Erreichen lhrer Unternehmens-
ziele beitragen?



Bedenken Sie dabei die folgenden Punkte:

= Planen Sie einen realistischen Zeithorizont ein, in der Regel einen Zeitraum
von einem bis funf Jahren.

= Berlcksichtigen Sie bei der Definition die Interessen und Perspektiven aller
Zielgruppen im Unternehmen: Beschaftigte, Fihrungskrafte, Betriebs- oder
Personalrat. Bedenken Sie dabei auch eventuelle Interessensgruppen au-
Berhalb des Unternehmens, wie zum Beispiel wichtige Kund_innen, Liefe-
rant_innen oder Geldgeber_innen.

= Definieren Sie die Ziele SMART: Spezifisch, Messbar, Attraktiv, Realistisch
und Terminiert.

Wichtig: Bleiben Sie auf der Zielebene. Es geht hier noch nicht darum, MaRnahmen
zu entwickeln. Im Fokus steht die Frage ,Was wollen wir erreichen und warum?“
und nicht ,Was mussen wir tun, um diese Ziele zu erreichen?*.

Praxis-Tipp: Zur Zielformulierung bietet sich ein Workshop oder Arbeitstreffen
an, in dem Personen aus der Fihrungsebene mit Beschaftigten aus verschie-
denen Abteilungen und Ebenen mithilfe kreativer Methoden gemeinsam eine

Vision entwickeln. Bendtigen Sie dabei Unterstitzung, kontaktieren Sie die
Netzwerkstelle.

Wenn Sie ein Ziel definiert haben, sollten Sie zunachst den Ist-Zustand identifizie-
ren, um zu wissen, wo Sie noch konkreten Handlungsbedarf haben und daraus
dann MafRnahmen ableiten zu kbnnen.

Hinweis: Sie kbnnen auch zuerst eine Analyse des Ist-Zustandes vornehmen, und
darauf aufbauend eine Vision und ein Ziel entwickeln. Diese Vorgehensweise bie-
tet sich insbesondere dann an, wenn Sie Diversity Management ausgehend von ei-
ner bestimmten Problemlage implementieren mdchten.

Erste Grundlagen der Analyse kdnnen Uber grundlegende Informationen gewon-
nen werden: Wie divers ist unsere Belegschaft (Alter, Geschlecht, etc.)? Wie ist die
Fluktuationsrate? Welche Angebote gibt es bereits fUr bestimmte Zielgruppen?
Wird Diversitat bisher beim Einstellungsprozess berlicksichtigt? Engagiert sich
das Unternehmen schon in Diversity Netzwerken? Sind FUhrungspositionen divers
besetzt?

DarUber hinaus konnen im Unternehmen die folgenden Fragen gestellt werden (z.
B.in Form von Interviews und / oder Workshops mit Beschéaftigten, Fihrungskraf-
ten und Mitgliedern des Betriebsrates): Wie wird Diversity im Unternehmen ge-
lebt? Gibt es erkennbare Handlungsfelder? Ist von Beschaftigten bekannt, dass sie
LSBTIQ* sind? Wird auf personliche und familiare Bedurfnisse Ricksicht genom-
men?



Auch die AuRenwahrnehmung kann geprift werden. Hier bieten sich Gesprache
mit Kundschaft oder Partner_innen an: Wie wird das Unternehmen in Hinsicht auf
Diversitat und Vielfalt wahrgenommen? Ist die Kundschaft eher homogen oder
selbst vielfaltig?

Praxis-Tipp: Checklisten zum Thema Diversity bieten sich hier an, um den Ist-

Zustand systematisch zu erheben. Im Anhang finden Sie solche Hilfen.

Die Bestandsaufnahme ist notwendig, um die Bedlrfnisse und Winsche der Mitar-
beitenden zu erfassen und diversitatsunsensible Strukturen und Prozesse sowie
konkrete Handlungsbedarfe aufzudecken.

Dabei kdnnen Sie sich an den drei folgenden Handlungsfelder orientieren:

=  AuRenwirkung & Personalgewinnung
= Unternehmenskultur & Personalbindung
= Personalentwicklung & Qualifizierung

Letztlich definiert die ,Lucke” zwischen Start- (Ist-Analyse) und Ziel- (Diversity-
Ziel) die Ausgestaltung der konkreten Manahmen.

Viele kleine und mittlere Unternehmen setzen unbewusst schon einzelne
Mainahmen um, die die Vielfalt der Beschaftigten fordern wie flexible
Arbeitszeiten oder Patenprogramme fUr neue Beschaftigte. Vielleicht erkennen
auch Sie durch die Analyse, dass Sie bereits einiges auf der ,Ist-Seite” vorweisen
kdnnen und nicht bei ,Null“ starten.



4.2

Einen Ranmen
schaffen

- Wasist unser

Verstandnis von
Diversity?

- Wie passt Vielfalt zu

unserer Kultur und
unserer Vision?

- Welche sozialen und

Okonomischen Ziele
verfolgen wir und
warum ist Diversitat
dabeiso wichtig?

Ein Ziel
entwickeln

= \Woflrsoll unser
Unternehmenin der
/ukunft stehen?

= \Was soll unser
Selbstverstandnis
sein? Welche sollen
unsere
grundlegenden
Werte sein?

= \Wo sehen wir
Herausforderungen
fUr unser

|st-Zustand
definieren

= WWie sieht ihre

derzeitige
Unternehmenskultur
aus?

= \Wie diversist unsere

Belegschaft?

= |Stvon

Beschaftigten
bekannt, dass sie
LSBTIQ*sind?

= \Welche Diversity-

Mafinahmen setzen

Unternehmen?

» \WWo sind unsere
Handlungsfelder der
Zukunft? Wie kann
Diversity
Management dabei
helfen, diese zu
bewaltigen?

wir bereitsum?

= \Wie wird Ihr
Unternehmenin
Hinsicht auf
Diversitat und
Vielfalt
wahrgenommen?

Uberblick und Beispielfragen: Entwickeln einer Diversity-Vision

Einen Projektplan erarbeiten

Durch die Gegenuberstellung von Ist-Zustand und lhres Diversity-Zielzustands
werden |hre konkreten Handlungsbedarfe sichtbar. Hier kbnnen Sie ansetzen und
einen Projektplan entwickeln.

Es gibt kein Standardmodell zur Einfuhrung von Diversity Management - zu sehr
hangt das Projekt von Branche, Unternehmensgrofie, Ausgangslage, Strukturen,
Zielen etc. ab.

Dennoch sollten bei der Planung von Diversity Management einige wichtige Fakto-
ren und Aspekte berlicksichtigt werden. Die folgende Ubersicht gibt eine Hilfestel-
lung dabei, wie Sie Diversity Management nachhaltig im Unternehmen verankern
konnen und worauf Sie dabei achten sollten.



Ressourceneinsatz
Ineinandergreifende klaren (personelle,
MaRknahmen finanzielle und
technische)

Ein kompetentes Durch transparente
Projektteam Kommunkation
bestimmen Akzeptanz schaffen

Faktoren einer erfolgreichen Planung von Diversity Management

Ineinandergreifende Manahmen entwickeln

Entwickeln Sie konkrete MaRnahmen, die Bestandteil Ihres Diversity Manage-
ments sein sollen. Angebote fur bestimmte Zielgruppen kénnen wirkungsvoll und
gerade zu Beginn notwendig sein. Achten Sie dabei allerdings darauf, dass die
Mafinahmen in ein Gesamtsystem eingebunden werden. Stellen Sie sich die Frage:
Welche Masnahmen hangen zusammen und tragen dazu bei, die Diversity-Ziele
und die Unternehmensziele zu erreichen? Nur wenn Mafnahmen miteinander ver-
knUpft sind und gemeinsam unter der Uberschrift , Vielfalt* gebundelt werden, wird
der Schritt hin zu einem echten Diversity Management gegangen. Denn das lang-
fristige Ziel sollte es stets sein, die Strukturen im Unternehmen so zu verandern,
dass sie allen Beschaftigten die gleichen Chancen gewahren, ihr Kbnnen zu entfal-
ten und sich im Unternehmen weiterzuentwickeln.

Um Diversity langfristig moglichst ganzheitlich auf allen Organisationsebenen und
in allen Prozessen mitzudenken, sollte sich an den folgenden drei Handlungsfelder
orientiert werden:

=  AuBenwirkung & Personalgewinnung
= Unternehmenskultur & Personalbindung
= Personalentwicklung & Qualifizierung

Ressourceneinsatz klaren

Bestlicken Sie das Diversity Management mit Ressourcen: Zur erfolgreichen Um-
setzung werden, personelle, finanzielle und technische Ressourcen benotigt:



Personelle Ressourcen

Aus wie vielen Personen soll das Projektteam bestehen? Welche Kompe-
tenzen werden bendtigt?

Finanzielle Ressourcen

Wieviel Budget braucht das Projekt? Woflr muss Geld ausgegeben wer-
den? Wo wird eventuell externe Unterstitzung benotigt?

Technische Ressourcen

Wird technische Unterstitzung bendtigt? Wie sind z. B. Intranet, Server
oder Homepage eingebunden? Wird ggfs. Hardware oder Software beno-
tigt?

Im Fokus stehen dabei vor allem personelle Ressourcen. Denn selbst fur finanziell
wenig aufwendige Mafinahmen brauchen lhre Mitarbeitenden zeitlichen Freiraum,
um diese auch umsetzen zu kénnen. Zudem unterstreicht es die Relevanz des The-
mas Diversity Management, wenn diesem auch gentigend personelle Ressourcen
und Zeit eingeraumt werden.

Ein kompetentes Projektteam bestimmen

Stellen Sie Ihr Team zusammen! Uberlegen Sie dazu, wer hierf(ir bendtigt wird. Fol-
gende Kriterien kbnnen Ihnen dabei helfen:

Einfluss & Autorisierung

Konnen die Mitglieder des Projektteams das Diversity Management im Un-
ternehmen eigenverantwortlich vorantreiben und entsprechend Einfluss
nehmen? Wird das Team von Geschaftsfihrung und Interessenvertretung
unterstitzt und gibt es regelmafiigen Austausch?

Diversitat & Multiplikator_innenrolle

Ist das Projektteam divers besetzt? Haben die Teammitglieder ausreichend
,Reichweite” im Unternehmen, um das Diversity Management in der Breite
bekannt zu machen und zu vertreten? Sind diese motiviert, das Projekt
auch gegen Widerstande zu vertreten?

Kompetenz

Gibt es im Team genligend Diversity-Kompetenz? Kann diese im Unterneh-
men generiert werden oder muss eventuell noch geschult werden?

Wichtig: Beziehen Sie zur Unterstutzung wichtige Akteur_innen im Betrieb wie Gleichstel-
lungs- und Schwerbehindertenbeauftragte und |hre Personalvertretungsgremien, wie z.B.
den Betriebsrat, von Anfang an mit in das Projekt einl)

Das Projektteam hat folgende Aufgaben:

Das Projekt steuern
Das Team verfolgt die Umsetzung der Masnahmen, treibt eventuelle Ver-
anderungen voran und UberprUft den Erfolg der Aktivitaten.
Schnittstelle sein
Das Projektteam agiert als Schnittstelle zwischen der Geschaftsfihrung,
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den Beschaftigten, den FUhrungskraften und den einzelnen Abteilungen. Es
vermittelt und bringt zusammen.

e |deen entwickeln
Diversity Management darf nicht stehen bleiben - darum ist das Projekt-
team verantwortlich dafur, bestandig neue Ideen und Vorschlage zu entwi-
ckeln, diese abzustimmen und dann in die Umsetzung zu Uberfuhren.

e Sprachrohr sein
Das Projektteam fungiert als Sprachrohr ins Unternehmen. Es streut Infor-
mationen, motiviert, unterstreicht die Relevanz des Themas und versucht
alle Beschaftigten im Unternehmen mitzunehmen.

Zudem sollten Sie auf die Schlusselrolle Ihrer FUhrungskrafte vertrauen: Diese soll-
ten eingebunden werden, wenn es um die Umsetzung des Diversity Managements
geht. Sie dienen als Vertreter_innen des neuen Diversity Managements, streuen
alle wichtigen Informationen in die Belegschaft und sind wichtige Unterstitzende
beim Diversity Management. Binden Sie sie daher ein, trainieren und informieren
Sie sie und nehmen Sie lhre FUhrungskrafte so mit in die Verantwortung.

Praxistipp: FUr eine realistische Planung und Ubersicht, kann es hilfreich sein,
die geplanten Matnahmen in einem eigenen Projektplan aufzufihren, die den

Ressourceneinsatz und Zeithorizont visualisiert.

Um Akzeptanz im Unternehmen flur das Thema Vielfalt zu schaffen, ist es wichtig,
dass Geschaftsfuhrung, Management, FUhrungskrafte und betriebliche Interes-
senvertretung hinter dem Projekt stehen - und dies auch offen zeigen und kom-
munizieren.

Schaffen Sie dartUber hinaus Transparenz in dem Projekt:

=  WARUM braucht das Unternehmen Diversity Management? Wie passt Viel-
falt zum Unternehmen?

=  WAS ist geplant und was soll im Unternehmen geandert werden? Was sind
die Ziele des Diversity Managements und wie zahlen diese auf die Unter-
nehmensziele ein?

=  WIE wollen Sie diese Ziele erreichen? Machen Sie die Mafinahmen sowie
deren Fortschritte sichtbar. Welche Auswirkungen hat das auf die Beschaf-
tigten?

Erstellen Sie einen Kommunikationsplan mit Zeitplanung, Kanal, Information und
Verantwortlichkeiten. Sorgen Sie daflr, dass alle im Unternehmen verflgbaren Ka-
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4.3

nale genutzt werden (E-Mail, Intranet, Newsboard, Unternehmenszeitung etc.). Ori-
entieren Sie sich bei Frequenz und Inhalten an dem Leitsatz ,So viel wie notig, aber
so wenig wie moéglich®, um eine Uberfrachtung zu vermeiden.

Diversity Management einfUGhren

Letztlich steht die Umsetzung von konkreten Diversity Matnahmen im Fokus. Wo
will sich das Unternehmen verandern oder verbessern? Was muss getan werden,
um die Ziele auch wirklich zu erreichen? Dabei sollten sich die Mafinahmen, wie
schon erwahnt, an drei wesentlichen Handlungsfelder orientieren:

=  AuBenwirkung & Personalgewinnung
= Unternehmenskultur & Personalbindung
= Personalentwicklung & Qualifizierung

Jede dieser Saulen sollte hinsichtlich ihrer Funktion bei der Einflhrung von Diver-
sity Management gepruft und mit Aktivitaten versehen werden. Auch wenn nicht
sofortin allen Feldern Manahmen umgesetzt werden kdnnen ist es wichtig, jedes
der drei Themen langfristig mitzudenken.

Wie und in welchem Umfang die einzelnen Handlungsfelder gestaltet werden,
hangt dabei stark von der Ausgangslage im Unternehmen, den vorhandenen Res-
sourcen und den zuvor definierten Zielen ab.

Nachfolgend werden Gestaltungsansatze und moégliche MafRnahmen vorgestellt.
AuBenwirkung & Personalgewinnung

Auch in der Aufdenwirkung spielt der sensible und positive Umgang mit Diversity
mit Schwerpunkt LSBTIQ* eine zentrale Rolle.

Zum einen konnen durch einen positiven und offensiven Umgang mit Vielfalt so-
wie ein bewusstes Diversity Management neue Zielgruppen fur das Unternehmen
erschlossen werden. Zum anderen ist eine authentische Positionierung zum
Thema Vielfalt hilfreich, um die LSBTIQ* Community positiv anzusprechen.

AuBenauftritt
Diversity Malnahmen fur die AufRendarstellung des Unternehmens kénnen z. B.
sein:

= Fin Leitbild erstellen, das sich u.a. mit dem Thema Diversity auseinander-
setzt und das offen auf der Homepage einsehbar ist.

= Mitglied in Diversity-Initiativen werden und die Mitgliedschaft auf der
Homepage prasentieren.
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= Darauf achten, dass die vielfaltige Ausendarstellung sich neben der Schrift-
sprache auch auf die Bildsprache bei z.B. Flyern oder auf der Homepage er-
streckt (beispielsweise nicht nur Personen abbilden, die ,,weifs, mannlich
und 40 Jahre alt“ sind).

= Die eigene personelle Vielfalt mit Fotos oder Statements, bspw. auf der
Karriereseite, sichtbar machen.

* Eine Regenbogenfahne anlasslich von Gedenktagen am Gebaude anbrin-
gen oder das Unternehmenslogo mit Regenbogenfarben gestalten.

= Teilnahme an Aktions- und Gedenktagen wie dem Diversity Tag oder dem
Internationalen Tag gegen Homo-, Bi-, Inter- und Transfeindlichkeit
(IDAHOBIT)

= An Veranstaltungen rund um das Thema Vielfalt, z.B. im Rahmen von Best-
Practice-Vorstellungen teilnehmen. So werden Sie mit Ihrem Diversity-En-
gagement sichtbar und haben zudem die Mbglichkeit, sich zu vernetzen.

Zudem gilt es, sich auf dem Arbeitsmarkt zu prasentieren. Allein in NRW leben und
arbeiten rund 1,3 LSBTIQ* Personen - ein enormes Potenzial am Arbeitsmarkt. Um
dieses auch nutzen zu kbnnen, missen Sie Ihren Bewerbungs- und Rekrutierungs-
prozess vielfaltssensibel aufstellen. Stellen Sie sich daflr zunachst die folgenden
Fragen:

= |stdie Zielgruppe, die sich bei lhnen bewirbt, vielfaltig oder sehr homogen?
Laden Sie vielfaltige Bewerber_innen zu Bewerbungsgesprachen ein?

= |stes einvielfaltiger Personenkreis, der Uber die Auswahl von Bewerbun-
gen entscheidet? Gibt es dort ausreichend Diversity-Kompetenzen?

= Kommen objektive, standardisierte Prozesse bei der Personalgewinnung
und Rekrutierung zum Einsatz, die einer allzu subjektiven Beurteilung vor-
beugen?

MUssen Sie eine oder mehrere dieser Fragen mit ,Nein“ beantworten, besteht Be-
darf, Ihren Bewerbungsprozess neu zu gestalten und lhre Personalgewinnung zu
optimieren. Nachfolgend werden Hinweise gegeben, wie dies gelingen kann:

Stellenausschreibungen

Nur mit der Angabe eines dritten Geschlechts (m / w / d) ist es nicht getan. Es lohnt
sich, auf eine gendersensible Sprache zu achten. Eine neutrale Bezeichnung wie
,Leitung Logistikabteilung” oder ,Fachkraft” spricht alle Geschlechter gleichsam
an.

Ist dies nicht moglich, kann die Verwendung von Sonderzeichen eine geeignete
Form sein: ,,Bewerber_innen® oder ,Kund*innen®. Sie sollten zudem darauf achten,
keine genderspezifischen Stereotype abzubilden, sondern explizit die BedUrfnisse
aller Zielgruppen zu berlcksichtigen. Prifen Sie, welche Eigenschaften unter den
Anforderungen flUr eine Stelle unbedingt genannt werden muissen. Ausdriicke wie
,Durchsetzungsvermogen® und ,Verhandlungsgeschick” werden in unserer Gesell-
schaft unbewusst eher zu den maskulinen Eigenschaften gezahlt. lhre Nennung
kann dazu fUhren, dass Frauen sich als nicht geeignet fur eine Position empfinden
und sich daher nicht bewerben, obwohl sie qualifiziert sind.
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Rekrutierungsprozess

Machen Sie den Rekrutierungsprozess abhangig von objektiven Kriterien, und
nicht von Geschlecht, Alter, Aussehen oder ahnlichem. Im besten Fall sorgen Sie
fur einen weitestgehend anonymen Prozess bei der Auswahl von Personen, die
sich bewerben - zumindest bis zum ersten Vorstellungsgesprach. Achten Sie bei-
spielsweise darauf, dass Sie bei (Online-) Bewerbungsformularen nicht nur die Op-
tion ,Herr" oder ,Frau” vorgeben.

Setzen Sie in lhrer Auswahl auch auf Instrumente, die soziale und persénliche
Kompetenzen ermitteln und nicht nur auf Abschlussnoten setzen.

Lebenslaufe von trans* und inter* Personen weisen zudem eventuell ungeklarte
Llcken auf oder Zeugnisse sind mit verschiedenen Vornamen ausgestellt. Dies
sollte kein Grund sein, Personen aus dem Bewerbungsverfahren auszuschliefen.
Ist die Person qualifiziert, konnen diesbezlgliche Rickfragen im Vorstellungsge-
sprach gestellt und Unsicherheiten geklart werden.

Sorgen Sie fur die Einbindung von Personen mit heterogenem Hintergrund und
ausreichend Vielfaltskompetenz. Achten Sie auch darauf, die grundlegenden for-
malen Rahmenbedingungen zu klaren:

Wie sprechen Sie Menschen an, die sich nicht oder nicht nur als mannlich oder
weiblich identifizieren (Beispiel: ,,Guten Tag, Maria Mustermann® statt ,Sehr ge-
ehrte Frau Mustermann®)? Wie werden diese Menschen personalwirtschaftlich er-
fasst, usw.? Auch bei den Bewerbungsgesprachen gilt: Sorgen Sie flur diverse,
kompetente Gesprachsfuhrende. Seien Sie auf etwaige Fragen vorbereitet (z. B.
,Wie ist die Toilettensituation fUr nicht-binare Personen?) und stellen Sie lhre
Diversity MaRnahmen im Bewerbungsgesprach vor. Standardisieren Sie die Fra-
gen und Prozesse fur die Bewerbungsgesprache, um eine objektive Beurteilung
sicherzustellen.

Ein Unconscious bias Training kann eine hilfreiche MaRnahme flur Beschaftigte
sein, die mit dem Rekrutierungsprozess im Unternehmen betraut sind, um so ihre
Entscheidungen fairer zu gestalten. Das Training zielt darauf ab, eine Sensibilisie-
rung fur die unbewussten Denkmuster, die allen Menschen eigen ist und die oft au-
tomatisiert Uber unsere Auswahlprozesse entscheiden, zu entwickeln.

Unternehmenskultur & Personalbindung

Sind die Beschaftigten erst einmal im Unternehmen gilt es zu zeigen, dass keine
Jeeren Versprechungen“ gemacht wurden. Denn Diversity Management muss ge-
lebt werden - und zwar von allen und in allen Hierarchieebenen. Sorgen Sie flr eine
vielfaltsbewusste Unternehmenskultur und machen Sie Diversitat sichtbar. Dabei
helfen Ihnen folgende Ansatzpunkte:

Unternehmenswerte
Die Werte und die Kultur des Unternehmens mussen zum Diversity Management
passen. Geschaftsflhrung und FUhrungskrafte tragen das Diversity Management

14



wesentlich im Unternehmen mit und vertreten es daher auch gegentber der ge-
samten Belegschaft. Das Diversity-Zielbild kann dabei helfen, das Thema Vielfalt
auch im unternehmerischen Wertesystem zu verankern - im besten Fall geht ein
Vielfaltsbewusstsein in ,die DNA“ des Unternehmens Uber. Nutzen Sie Ziele, Leit-
bilder, Fuhrungskraftetrainings und Mitarbeitendengesprache, um vielfaltsfreund-
liche Werte zu etablieren. Und ebenfalls wichtig: Leben Sie selbst diese Werte vor.
Regelmafiige Team Events und Team-Building Maflnahmen starken den kollegia-
len Zusammenhalt vielfaltiger Teams.

Kommunikation

Etablieren Sie im Unternehmen eine gendersensible Sprache. Oft gibt es gender-
neutrale Ausdrucksweisen, die alle gleichermafien ansprechen. Schreiben Sie bei-
spielsweise ,Wer bei uns arbeitet,...“ oder ,Unser Team* anstatt ,,Unsere Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ...".

Sorgen Sie dafur, dass diese Sprache konsequent in allen Dokumenten im Innen-
und Auf3enfeld des Unternehmens genutzt und gelebt wird.

Ermdglichen Sie, bspw. bei Turschildern, E-Mail-Adressen und Signaturen den
Wunsch-Namen von Personen - unabhangig von rechtlichen Namensanderungen.
Prifen Sie die Berufskleidung in lhrem Unternehmen auf Genderneutralitat und
vermeiden Sie klare geschlechtsspezifische Zuordnungen wie rote Bekleidung fur
Frauen und blaue fur Manner.

Ermdoglichen Sie anonymes Feedback lhrer Beschaftigten, z.B. mittels Befragun-
gen oder ldeen-Postkasten.

Vielfaltige Belegschaft - auf allen Hierarchieebenen

Vielfalt muss im Unternehmen erleb- und sichtbar werden. Sorgen Sie daflr, dass
Diversity Management kein theoretisches Konstrukt bleibt. Das erreichen Sie, in-
dem Sie mutig sind und lIhre Belegschaft vielfaltiger gestalten. Dies gilt fUr alle Di-
mensionen von Diversitat, und damit auch fUr geschlechtliche |dentitat und sexu-
elle Orientierung. Achten Sie auf unbewusste ,glaserne Decken® Ist Vielfalt auchin
den Reihen der FUhrungskrafte und des Managements vertreten? Bieten Sie Auf-
stiegschancen fur alle Beschaftigten? Am besten erreichen Sie dies durch objek-
tive Kriterien im fachlichen und sozialen Bereich bei der Beurteilung von Beschaf-
tigten.

Netzwerke und Mentoring-Programme kdénnen eine gute Moglichkeit sein, Be-
schaftigte zu starken und ihre Anliegen im Unternehmen sichtbar zu machen und
Karrieren zu férdern.
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Was tun bei Diskriminierungs- und/oder Mobbingfallen?

Auch ein umfassendes Diversity Management kann das Auftreten von Dis-
kriminierungsfallen nie ganz verhindern. Im Gegenteil kann es gerade ein
gutes Zeichen dafur sein, dass Ihre Beschwerde- und Antidiskriminierungs-
strukturen funktionieren, wenn Falle gemeldet werden!

Treten in Inrem Unternehmen Diskriminierungs- oder Mobbingfalle auf, so
nehmen Sie diese keinesfalls auf die leichte Schulter. Wegschauen ist keine
Losung. Sprechen Sie mit den Betroffenen, machen Sie sich ein ganzheitli-
ches Bild der Situation und holen Sie sich ggfs. professionelle Unterstit-
ZUung.

Auf www.unternehmen-vielfalt.nrw finden Sie eine Ubersicht (ber Netz-
werke und Institutionen, die Sie dabei unterstitzen konnen. Auch die Anti-
diskriminierungsstelle des Bundes bietet umfangreiche Informationen zum
Thema, etwa zur Einrichtung einer Beschwerdestelle im Unternehmen:

https://www.antidiskriminierungsstelle.de

Sorgen Sie daflr, dass Diversity Management und Vielfalt keine Randthemen sind,
sondern fester Bestandteil des Unternehmens werden. Dabei hilft Ihnen die Perso-
nalentwicklung. Trainings, Schulungen und Workshops verhelfen den Beschaftig-
ten dabei, sich intensiver mit dem Thema Vielfalt auseinanderzusetzen und veran-
kern Diversity-Kompetenzen in der Belegschaft.

Diversity-Kompetenzen

Schaffen Sie eine Basis! Alle Beschaftigten, zumindest aber alle Fihrungskrafte
und Entscheidungstragende, sollten grundlegende Kompetenzen hinsichtlich
Diversity Management mitbringen: Was ist das Verstandnis von Diversitat im Un-
ternehmen? Wie gehe ich mit Vielfalt um? Welche Ziele verfolgt das Diversity Ma-
nagement? Welche MaRnahmen gibt es? Wer sind die wichtigsten Ansprechper-
sonen? Trainings, Workshops, individuelle Zielvereinbarungen und persénliche Ge-
sprache helfen Ihnen dabei, Diversity-Kompetenzen bei allen Beschaftigten auf-
und auszubauen.

Fort- und Weiterbildungsprogramm

Wenn Sie die Basis geschaffen haben, bleiben Sie dran! Etablieren Sie ein kontinu-
ierliches Trainingsprogramm zum Thema Diversity Management. Sofern vorhan-
den, integrieren Sie das Thema in bestehende Schulungsprogramme. Nehmen Sie
dabeiinsbesondere die Fuhrungskrafte und Nachwuchskrafte in den Fokus,
schliefdlich agieren diese im Unternehmen als Multiplikator_innen und Vorantrei-
bende des Diversity Managements.
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Mitarbeitendengesprache

Etablieren Sie Vielfalt als festen Bestandteil des Mitarbeitenden-Feedbacks. Fra-
gen Sie nach, vereinbaren Sie Ziele (z. B. Trainings) und holen Sie sich selbst Feed-
back ein. Im Rahmen einer offenen und vertrauensvollen Unternehmenskultur
kdnnen Mitarbeitendengesprache ein sehr wertvoller ,Sensor” fir den Umgang
mit Vielfalt im Unternehmen und die Umsetzung des Diversity Managements sein.
Achten Sie darauf, dass nicht nur die Beschaftigten, die es aktiv einfordern, die Ge-
legenheit haben mit ihren Vorgesetzen Uber die eigene Entwicklung im Unterneh-
men zu sprechen, sondern standardisieren Sie die Prozesse, damit alle Beschaftig-
ten sichtbar werden.

- AuRBenauftritt
- Stellenausschreibungen
- Rekrutierungsprozess

AuBenwirkung &
Personalgewinnung

- Unternehmenswerte
Unternehmenskultur = Kommunikation

& Personalbindung  [s\/ielfaltige Belegschaft auf allen
Hierarchieebenen

Personalentwicklung | Diversity-Kompetenzen
& Qualifizierung - Fort- und Weiterbildungsprogramm
- Mitarbeitendengesprache

Mafinahmen im Diversity Management
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4.4

Den Erfolg verstetigen

Sobald das Diversity Management eingeflhrt ist, gilt es, den Erfolg der MaRnah-
men ebenso zu Uberprifen wie das Erreichen der gesteckten Ziele. Die Einhaltung
dieser Ziele ist letztlich auch der Mafistab flr den Erfolg der umgesetzten Mafinah-
men. Bei der Umsetzung von Mafnahmen konnen zudem Entwicklungen auftre-
ten, die im Vorfeld nicht berlcksichtigt worden sind. Diese kbnnen sowohl negativ
als auch positiv sein. Somit unterscheidet man:

» Erreichung der gesetzten Ziele
Inwieweit wurden die geplanten Ziele erreicht? Was ist der tatsachliche Zie-
lerreichungsgrad? Wurden Ziele nur zum Teil oder sogar Ubererreicht?

*= Nicht geplante Auswirkungen
Welche nicht geplanten Effekte hat es gegeben? Waren diese positiv oder
negativ? Wie konnen sie fur das weitere Vorgehen genutzt werden?

Uberlegen Sie dafiir, welche Informationen Sie bendtigen, um die Wirkung Ihrer
Mainahmen zu Uberprifen: Kennzahlen, Statistiken, Feedback, Wirtschaftszahlen,
Prozessdokumentationen etc. Beispiele sind Fluktuationsquoten, die Diversitat der
Belegschaft, Zielvereinbarungen, Weiterbildungsbeteiligungen.

Mogliche Informationsquellen kbnnen dabei sein:

= Mitarbeitendenbefragungen

= Kennzahlen wie z. B. eingegangene Bewerbungen, Fluktuation oder Mitar-
beitendenzufriedenheit

= Protokolle und Dokumentationen von Meetings, Mitarbeitendengespra-
chen oder Workshops

= |nterviews mit Beschaftigten oder Fuhrungskraften

Denken Sie dabei daran, dass MaRnahmen nicht nur quantitativ, sondern auch qua-
litativ wirksam werden konnen. Es steht nicht nur der 6konomische Nutzen im Fo-
kus, auch die Unternehmenskultur, die Zusammenarbeit oder Innovationsstarke
konnen Effekte eines funktionierenden Diversity Managements sein.

Sie mussen darUber hinaus den Mut aufbringen, ggfs. Aktivitaten neu zu gestalten
oder auch abzubrechen, sollten diese nicht den gewlnschten Erfolg erzielen. Korri-
gieren Sie Ihren Manahmenpool fortlaufend, entwickeln Sie neue ldeen und
schlieRen Sie nicht ausreichend erfolgreiche Ma3nahmen ab.

Durch ein erfolgreiches Diversity Management konnen Sie alle Mitarbeitenden in
Ihrem Unternehmen gleichermafien dabei unterstitzen, ihre volle Leistungsfahig-
keit zu entfalten und als Unternehmen die eigene Positionierung auf dem Arbeits-
markt zu verbessern. Diversity Management ist ein wichtiger und zukunftsweisen-
der Ansatz, um mit Inrem Betrieb das volle Potenzial Ihrer Belegschaft sowie das
des Arbeitsmarktes auszuschodpfen und sich gleichzeitig als modernes Unterneh-
men im Wettbewerb zu etablieren.
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Diversity Management muss dabei nicht immer mit groRem Aufwand und vielen
Ressourcen betrieben werden. Sie konnen grof einsteigen oder mit kleinen Schrit-
ten beginnen. Wichtig ist nur, dass Sie starten: Fangen Sie klein an und entwickeln
Sie Ihr Diversity Management fortlaufend weiter.

Bauen Sie sich eine Expertise auf, seien Sie dabei authentisch und reflektieren Sie
sich kontinuierlich selbst. Beweisen Sie im Notfall auch einen ,langen Atem®*.

Sie werden belohnt werden. Mit einer offenen Unternehmenskultur, einer anderen
Wahrnehmung lhres Unternehmens, einer héheren Zufriedenheit und Leistungsfa-
higkeit Ihrer Belegschaft. Davon profitieren alle Beteiligten.

Wir winschen Ihnen viel Erfolg und viel Freude bei der Umsetzung |hres Diversity-
Management-Konzepts!
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5

Die Netzwerkstelle UNTERNEHMEN VIELFALT

Im Zuge der Allianz fUr Vielfalt und Chancengerechtigkeit unterstitzt das Land
NRW Beratungsangebote rund um das Thema Diversity Management und LSB-
T1Q* in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in NRW.

HierfUr wurde die Netzwerkstelle UNTERNEHMEN VIELFALT (www.unternehmen-

vielfalt.nrw) eingerichtet, die KMU aus Nordrhein-Westfalen Beratung und Unter-

stitzung bei der Einfuhrung von Diversity Management mit Fokus auf LSBTIQ* bie-

tet.

Die Vorteile von Diversity Management haben Sie Uberzeugt, aber Sie wissen nicht,
wo Sie beginnen sollen oder wie Sie diesen Ansatz speziell fur Ihr Unternehmen
verfolgen konnen? So kdnnen wir Sie unterstitzen:

Netzwerk fur den Informations- und Erfahrungsaustausch

Beratung bei der Umsetzung von Diversity Management fur LSBTIQ* in
Ihrem Unternehmen

Best-Practice-Beispiele

Informationen Uber Initiativen und Beratungsangebote von Diversity
Management

Die Netzwerkstelle will Impulse setzen, Handlungsempfehlungen geben und Un-
ternehmen miteinander vernetzen.

Alle angebotenen Leistungen sind fur Unternehmen in NRW kostenlos.
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Literatur

= Diversity Management. Ein Leitfaden flr die Praxis von der factor-D Diversity Con-
sulting GmbH.
Download unter: https://www.wko.at/site/Charta-der-Vielfalt/Service/publikatio-
nen/Leitfaden_Diversity-Management-17-3-17.pdf

» EinfUhrung in Diversity-Konzepte. Eine Einfuhrung in Diversity Management von
pro diversity.
Download unter: http://www.pro-diversity.de/downloads/Diversity-Einfueh-
rung.pdf

= Geschlechtersensible Sprache. Ein Leitfaden des KoordinationsbUros flr Frauen-
forderung und Gleichstellung der Technischen Universitat Berlin.
Download unter: https://www.tu-berlin.de/fileadmin/a70100710 _gleichstel-
lung/Diversity_Allgemeines/KFG-Leitfaden_geschlechtersensible_Sprache.pdf

= Gender und Diversity als zukunftsorientierte Unternehmensstrategie. Ein Praxis-
leitfaden des Berufshildungszentrum Augsburg der Lehmbaugruppe gGmbH
Download unter: https://www.synergie-durch-vielfalt.de/fileadmin/di-
verse_PDF/zum_Weiterlesen/ZUGToolbox_Mai2015.pdf

= INQUA Check ,Vielfaltsbewusster Betrieb®. Der INQA-Check bietet Moglichkeiten
der Analyse des eigenen Betriebs, zeigt Handlungsfelder auf und gibt Hilfestellun-
gen fur die eigene Umsetzung. Download unter: http://www.inga-check-diver-
sity.de/check-diversity/daten/mittelstand/pdf/ingacheck vielfaltsbewusster be-
trieb A 2 2 web.pdf

= LSBTIQ & Arbeit. Ein Leitfaden des Amtes fur interkulturelle Angelegenheiten der
Stadt Frankfurt am Main
Download unter: https://www.amka.de/sites/default/files/2020-11/AmkA-Bro-
schuere_LSBTIQ _und_Arbeit_0O.pdf

= Vielfalt im Unternehmen /Diversity Management. Eine Handlungsempfehlung des
Instituts der deutschen Wirtschaft Kéln e.V., Kompetenzzentrum Fachkraftesiche-
rung
Download unter: https://www.kofa.de/fileadmin/Dateiliste/Publikationen/Hand-
lungsempfehlungen/DiversityManagement.pdf
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