L3
Diversity Management
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Unsere Gesellschaft ist durch Vielfalt geprigt — etwa im Hinblick auf die wachsende Zahl von
Minderheiten oder den hohen Anteil von Auslidndern unterschiedlichster Nationalititen. Allerdings
werden die besonderen Bediirfnisse von Menschen mit Migrationshintergrund in Bezug auf den
Umgang mit der offentlichen Verwaltung hiufig nicht erkannt. Daher muss sich die Verwaltung
weiterentwickeln, um auch Biirgern nicht deutscher Herkunft ungehinderten Zugang zu ihren
Dienstleistungen zu ermoglichen. Dazu gehort, Menschen anderer Ethnien und anderer (kultureller)
Prigung als Mitarbeiter hereinzuholen. Diese Vielfalt bietet auch die grofSe Chance, aus den unter-
schiedlichen Anschauungen und Lebenserfahrungen Innovationskraft fiir die Verwaltung zu schop-
fen. Hier kommt das sogenannte Diversity Management ins Spiel. Es stellt einen Ansatz dar, Viel-
falt fiir die eigene Organisation zu nutzen, um angemessen auf gesamtgesellschaftliche Trends rea-
gieren und die Verwaltung offener und leistungsfihiger zu machen. Dieser Beitrag liefert ein Ge-
samtkonzept fiir die Organisationsentwicklung unter einer strategischen Perspektive und einen
Instrumentenkoffer zur Einfithrung einer diversity-offenen Verwaltungskultur.
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1. Diversity Management — Umgang mit der

Vielfalt

< Diversity-
- Management
Definition

Diversity Management bedeutet soviel wie ,Um-
gang“ mit Vielfalt. Gemeint ist traditionell vor
allem der Umgang mit der Verschiedenartigkeit
von Belegschaften in Unternehmen und Organi-
sationen. Im wirtschaftlichen Zusammenhang

Unsere Gesellschaft unterliegt in den letzten
Jahrzehnten einem starken demographischen
und strukturellen Wandel. Hinzu kommt ein
Wandel der kulturellen und gesellschaftli-
chen Normen und Werte — oder anders aus-
gedriickt: der Abweichler wird zur Norm
(H. M. Enzensberger). Die starren Wahr-
nehmungsmuster und Malstibe der Vergan-
genheit brechen zunehmend auf und bilden
den Hintergrund neuer Vorgaben wie z. B.

sollen hierdurch Innovationskraft und Wettbe-
werbsfahigkeit gestarkt werden. Aber auch den
Anforderungen an die Gleichbehandlung der
Mitarbeiter' will man gerecht werden, insbeson-
dere mit Blick auf deren Geschlecht, ethnische
Herkunft, religibse Anschauung, Behinderungen,
sexuelle Auspragung und Alter.

das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
(AGG) oder Gender Mainstreaming.

Kommt das Thema Diversity Management
bisher im Zusammenhang mit der 6ffentli-
chen Verwaltung vor, so vor allem dann,
wenn es um den Umgang mit Auslindern
oder Deutschen mit Migrationshintergrund geht. Es handelt sich
dabei um eine Herausforderung, vor der vor allem Kommunalver-
waltungen stehen. Ausgangspunkt sind hédufig kulturelle und
sprachliche Barrieren.

Die Zahlen des Statistischen Bundesamtes zeigen, wie grof3 die ethni-
sche Vielfalt in der Bundesrepublik inzwischen ist. Nach diesen An-
gaben lebten im Jahr 2005 ca. 7,3 Millionen Auslidnder in Deutsch-
land. Betrachtet man den Anteil der Bevolkerung mit sogenanntem
Migrationshintergrund, so sind dies 15,3 Millionen Personen. Diese
Entwicklung hat dazu gefiihrt, dass, unter anderem im neuen
Grundsatzprogramm der CDU, Deutschland inzwischen als Einwan-
derungsland bezeichnet wird. Diese Entwicklung teilt die Bundesre-
publik mit fast allen européischen Staaten.
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Migrationserfahrung der Bevdlkerung 2005
in %
Deutsche ohne eigene
Migrationserfahrung,
bei denen mindestens ein
Elternteil Spataussiedler,

Eingeblrgerter oder
Auslander ist

18% Ausl_ander
mit eigener
Migrations-
Eingebiirgerte erfah;lgr;f
ohne eigene =
Migrations- \
erfahrung
3% Auslander
ohne eigene
Migrations-
Eingebiirgerte —— erfahrung
it 11%
mit eigener
Migrations
erfahrung
20% Spadtaussiedler mit
eigener Migrationserfahrung
12%
Statistisches Bundesamt 2006 - 15 - 0711
Abb. L 3-1 Migrationserfahrung der Bevélkerung

Erstmals auf der Ebene der Bundesverwaltung hat im Zusammenhang
mit dem Thema demographischer Wandel und ,,demographie-robuste*
Personalentwicklung die Bundesagentur fiir Arbeit das Stichwort ,,Di-
versity* aufgegriffen (siehe Abschnitt 2.2 ab Seite 12).

Diversity-relevant sind auch Fragen des Familienstands und der zu-
nehmenden Unterschiedlichkeit von ,.familidren” Lebensentwiirfen.
So hat die Zunahme Alleinerziehender (mehr als 30 % Eheschei-
dungen) auch Auswirkungen auf die Gestaltung von Organisations-
und Arbeitsprozessen.

Diese wenigen Zahlen belegen, dass die hédufig immer noch ange-
nommene Homogenitidt der Bevolkerung eine Fiktion ist — und {ibri-
gens immer war. Dies gilt selbst fiir die Hochzeiten der Nationalstaat-
bildung in Deutschland im 19. Jahrhundert. Damals kam es zu grof3en
Binnenwanderungen aus Osteuropa z. B. in das Ruhrgebiet. Anekdo-
tisch ist die Konsequenz hieraus: Als in den 1930er Jahren Schalke 04
Deutscher FuBballmeister wurde, bestand die Mannschaft fast aus-
schlieBlich aus Spielern mit polnischen Namen.

Eine homogene
Bevdlkerung
ist eine Fiktion
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Wettbewerbsvorteil
durch Diversity
Management

S5

1.1 Diversity Management — Hintergriinde und
Nutzen

Seinen Ursprung hat Diversity Management in den USA und Grofbri-
tannien, wo es bewusst als Antidiskriminierungsinstrument und zur
Integration der Vielfalt eingesetzt wird. Das Konzept trigt somit der
dortigen gesamtgesellschaftlichen Entwicklung Rechnung.

Auch in Deutschland wichst die Zahl der Minderheiten, steigen die
Mobilitit und die globale Vernetzung. Dies hat Folgen: Unternehmen
versuchen, mit Diversity Management aus dieser Vielfalt einen Wettbe-
werbsvorteil zu ziehen, d. h. die Innovationskraft durch die Zusammen-
arbeit von Mitarbeitern unterschiedlicher Professionen und kultureller
Priagung zu erhohen. Ebenso versucht man, die Arbeitszufriedenheit
durch die gegenseitige Anerkennung der vorhandenen Vielfalt zu stei-
gern. Es sollen sogenannte Win-win-Situationen geschaffen werden.

Es gibt eine Vielzahl von Definitionen fiir Diversity Management.
Allen gemeinsam ist der Versuch in der Vergangenheit, als Diskrimi-
nierungsmerkmale gebrauchte personliche Attribute (z. B. Geschlecht,
Hautfarbe, Religion, sexuelle Orientierung) nun fiir die Gesellschaft
und die Organisationen positiv zu wenden und aktiv zu nutzen. Hier-
durch sollen Konfliktpotenziale vermindert und neue gemeinsame
Perspektiven eroffnet werden. Eine weitere Perspektive liefert das
nachfolgend beschriebene Diversity-Rad.?

Diversity Management — Dimensionen des Diversity-Rads

Eine anschauliche Darstellung bietet das Diversity-Rad (nach Gar-
denschwartz/Rowe). Es enthélt vier Dimensionen: Personlichkeits-
dimension, innere Dimensionen, duflere Dimensionen und organisatio-
nale Dimension. Die Personlichkeitsdimensi-
on ist als Grunddisposition des Individuums
zentral und pridgt den ,,personlichen Stil*

Managing Diversity
Internet-Tipp
Eine Vielzahl interessanter Beitrage sind in dem

Themenheft: Managing Diversity, Hernsteiner
Nr. 2/2004, 17. Jg. im Internet abrufbar unter:

www.hernstein.at/Media/2-2004.pdf

sowie ihr Verhalten gegeniiber der Umwelt
(z. B. Offenheit und Toleranz). Da es sich hier
jedoch um von auBlen nur schwer fassbare
Merkmale handelt, konzentriert sich das Di-
versity Management auf ,duferliche Dimen-
sionen®. Die dort enthaltenen Kategorien sind
ebenfalls kurz aufgelistet.

HKP 108 10 01



Integration L3
—
e pTIDNALE DIME T
sk N3
- R ONey ™~
FUNLTIONEINSTLFUNG >\
/
_—jussERE ummsmu_,v
WESINORT
455 mEETS. A N AREEIT s
'p"{ YERHALHIGSEIS \ IHHALTFT ID
/ FARIIEN LAN L EINRUMNER
-‘““h.
[ [~
—
ELTERN- SOTALE GEWIOHN-
SLHAK| FERELIME 1 EEE] “:HT HENEN
’ ARLILTAT
PERSONLICHKEIT ﬂ'—“ UM
\ IHSTITUT
- - MATIINALE = =T STUDIEH-
FORSCHUMES- _— SEXUELLE FREIZEN™
IKHALT.FELD (A TERETEH S OREMTIERING /| VERAATEN | FILHIURG
ETHHIE NIFYST.
LEISTUMZS
\ \// GEISTIGE UND ENRICHTING
\ KERPEFLITHE
\ RERIFS. FAHIGHEIER FELIGNNY
\ / ERFAHRUNG WELTANSCHAUUNG
N
X AUSEILILNE
SITIEHERT DAUER DESSRUTIUMS
e
S [
Abb. L 3-2 Diversity-Rad mit seinen vier Dimensionen

Innere Dimensionen AuBere Dimensionen

Organisationale Dimensionen

e Geschlecht ¢ Religion (Schnittmenge zur | e
e Alter Inneren Dimension) .
e Geistige oder kérperliche * Familienstand .

Behinderungen e Elternschaft .
e Sexuelle Orientierung e Erziehung

(hetero-, homo- oder trans- |+ Einkommen o

sée:iu-ell)h Pr e Berufserfahrung o
* Rt nische Fragung e Freizeitverhalten o
o

asse o Arbeitsstil

¢ Stellung in der Organisation
e Muttersprache

e Kommunikationsstil

e Wohnort

Funktion/Einstufung
Arbeitsfeld/-inhalt
Organisationseinheit

Dauer der Organisationszu-
gehdorigkeit

Standort

Arbeitsgebiet

Charakter des Arbeitsver-
héltnisses (z. B. Beamter
oder Angestellter)

Tab. L 3-1

Von auBBen wahrnehmbare Dimensionen des Diversity Managements
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1
/% Diversity-Projekt
der Uni Wien

Internet-Tipp

Das Diversity-Projekt der Universitat Wien ist ein
gutes Beispiel fir eine Organisationsentwicklung
mit dem Fokus Diversity. Der Internetauftritt zeigt
anschaulich, wie eine Diversity-Kommunika-
tionsstrategie, die eine Reihe von Anregungen
Er enthalt eine Reihe von Abbildungen. Die
Website ist abrufbar unter:

www.univie.ac.at/diversity/php/

Eine auBerordentlich interessante und gut ge-
machte Ubersicht Uber die &sterreichischen
Verhaltnisse findet sich unter:

Die Abbildung bezieht sich auf das Diversity-
Projekt der Universitit Wien. Dort werden
die Dimensionen nach Gardenschwartz und
Rowe auf die eigene Organisation
angewendet. Der Unterschied zu bisherigen
Ansétzen ist, dass Diversity Management
eine ganzheitliche und integrationsorientierte
Perspektive mit Blick auf alle Elemente des
Diversity-Rads nutzt. Denn bisher stand eine
die einzelnen Gruppen gegeneinander ab-
grenzende Vorgehensweise im Vordergrund.
Man setzte sich ,,nur* fiir die Belange der
jeweils eigenen Interessengruppe ein. Beim
Diversity Management werden Einzel- und
Gesamtinteresse verkniipft. Der Ansatz geht
also tiiber die klassische Frauenférderung,

www.diversityworks.at/diversity _kompen

dium.pdf

Diversity Management in
der Kommunalverwaltung

Diversity Management in
Ministerialverwaltung

WASP-Charakter
der Verwaltung

Behindertenforderung oder auch Gender
Mainstreaming hinaus, was nicht verhindert,
dass er hédufig hiermit in Zusammenhang
gebracht wird.

1.2 Diversity Management - Herausforderungen fir
die Verwaltung

In der offentlichen Verwaltung, insbesondere auf der kommunalen
Ebene, ist Diversity schon seit einigen Jahren ein Thema, insbesonde-
re in Kommunen mit einem hohen Auslinderanteil. Hier ist hiufig die
Ausgangsfrage: Wie konnen die interkulturellen Kenntnisse der Mit-
arbeiter erhoht, Konflikte vermieden und die Integration von Auslidn-
dern gefordert werden (siehe Abschnitt 2.2 ab Seite 9)?

Diversity Management als Thema fiir die Ministerialverwaltung wurde
bisher praktisch noch nicht erkannt.® Und dies, obwohl die Frage einer
optimierten Steuerungskompetenz und Problemlosungsfahigkeit bei
der Gestaltung der Rahmenbedingungen fiir eine immer fragmentierte-
re Gesellschaft in erster Linie auf der Ebene der Ministerialverwaltung
des Bundes und der Lénder liegt.

Denn wihrend die Gesellschaft in den letzten Jahrzehnten immer viel-
filtiger und bunter geworden ist, herrscht gerade in der anglo-
amerikanischen offentlichen Verwaltung noch weitgehend eine Art
WASP-Charakter vor — White, AngloSaxon, Protestant. Auf die deut-
sche Verwaltung libertragen heiflt dies, dass deren Fiihrungskrifte fol-
genden Charakter aufweisen:

o weill

e minnlich
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e christlich
e ca. 50 Jahre alt

e weitgehendes Juristenprivileg in Leitungsfunktionen

Eine solche monokulturelle Zusammensetzung prigt bewusst oder un-
bewusst die Wahrnehmung der Welt und die Problemldsungsfahigkeit.
Ein Bild mag die Situation veranschaulichen: wéhrend die Gesell-
schaft immer mehr zu einem bunten Mosaik wird, ist die Verwaltung
bisher weitgehend monochrom geblieben.

Gesellschaft Offentliche Verwaltung

Abb.L 3-3 Auffacherung der Gesellschaft vs. Behar-
rungsvermégen der 6ffentlichen Verwaltung

Vor der Frage, wie dieses Problem anzugehen ist, stehen alle europdi-
schen Verwaltungen — das Beispiel der britischen Verwaltung wird
unten kurz geschildert. Die Chance eines Diversity Managements als
Instrument der Organisationsentwicklung liegt darin, die bisher hoch
effizienten und effektiven Strukturen der 6ffentlichen Verwaltung den
neuen Gegebenheiten anzupassen. Die Verwaltung erhoht hierdurch
ihre Zukunftsfihigkeit, weil eine diversity-offene Verwaltungskultur
zentrale Kompetenzen und Perspektiven fordert, die eine Verwaltung
kiinftig benotigt. Diese sind:

e groBere Problemlosungskompetenz durch bewusst gesteuerte gro-
Bere Vielfalt der Mitarbeiter

e Offenheit gegeniiber Fremdem

e ganzheitlich-integratives statt abgrenzendes Arbeiten (starres Kom-
petenzdenken ohne Beriicksichtigung des Vorher und Nachher)

e Steigerung der Kooperationsfihigkeit durch permanentem Umgang
mit Vielfalt

e perspektivenreicheres Arbeiten

Eine Chance fiir die not-
wendige Anpassung der
Strukturen
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DM macht die Verwal-
tung offener, effizienter
und effektiver

Null Toleranz gegenitiber
allen Formen der Dis-
kriminierung

Diese Anforderungen an den 6ffentlichen Dienst sind nicht neu, aber
mit dem Ansatz des Diversity Managements steht der Verwaltung ein
Instrument zur Umsetzung und Erreichung dieser Ziele zur Verfiigung.
Es macht diese immer wieder erhobenen Forderungen mit neuen
Rahmenbedingungen auf hervorragende Weise kombinierbar.

So konnte man die Frage stellen, ob im internen Diskussionsprozess
von Referentenentwiirfen die Fragebogen fiir die Einbiirgerung von
Ausldndern genauso ausgesehen hitten, wenn an der Formulierung
Mitarbeiter mit Migrationshintergrund mitgearbeitet hitten.

Im nichsten Abschnitt werden kurz drei Fallbeispiele fiir Diversity
Management vorgestellt, die Anregungen zur Betrachtung der eigenen
Situation bieten.

2. Diversity Management — Beispiele

2.1 Modernisierung und Zukunftsfahigkeit — DM in
der britischen Verwaltung

Auf zwei zentrale Unterschiede der britischen Situation im Vergleich
zur deutschen sei zu Beginn hingewiesen. Erstens, die britische Ver-
waltung ist eine Zentralverwaltung, d. h. Steuerung und Umsetzung
werden einheitlich geregelt. Zweitens ist die Vielfalt der Bevolke-
rungszusammensetzung aufgrund des fritheren Empires seit langer
Zeit deutlicher sichtbar als in Deutschland.

Auf zwei MaBlnahmen soll kurz eingegangen werden: den so genann-
ten 10-Punkte-Plan zur Schaffung eines Diverse Civil Service® und
das Diversity Excellence Model, ein an das EFQM-Modell angelehn-
tes umfassendes Modell zur Nutzung von Diversity.

Der 10-Punkte-Plan aus dem Jahr 2003 setzte fiur die britische Verwaltung bis 2008 folgende Zie-
le: 37 % weibliche FlUhrungskrafte, 30 % Top-Positionen sind mit Frauen besetzt, 4 % der Flih-
rungskréafte stammen aus einer ethnischen Minderheit, 3,2 % der Fihrungskrafte haben eine (phy-
sische) Behinderung. Die zehn Punkte lauten:

1. Diversity-Pldne sind Bestandteil der ministeriellen Zielvereinbarungen (in GroBbritannien
schlieBen Ministerien Zielvereinbarungen fir die eigene Arbeit ab).

2. Permanentes Monitoring der angestrebten Zahlen und Veréffentlichung des Umsetzungsstands.

3. Ressortibergreifendes Netzwerk zur Kontrolle des 10-Punkte-Plans.

4. Halbjahrliche Berichtspflicht der Fihrungskrafte gegeniiber den Staatssekretaren.
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Schaffung von diversity-kompatiblen Rekrutierungsplanen (diverser Talentpool fiir die Zukunft).

Allgemeine Férderplane missen diversity-kompatibel sein.

Schaffung einer diversity-freundlichen Verwaltungskultur (,Zero Tolerance” gegenilber allen For-
men der Diskriminierung) und Zusammenarbeit mit Personalvertretung und Gewerkschaften.

Der 6ffentliche Dienst soll ein Spiegelbild der Bevdlkerungsstruktur werden.

Diversity Management ist ein permanentes Querschnittsthema.

10. Diversity Management lebt von der permanenten Kommunikation, weshalb entsprechende
Kommunikationsplane Bestandteil der Diversity-Plane sind.

Handout L 3-1

Dieser 10-Punkte-Plan macht deutlich, dass
das Thema von der Topebene gestiitzt wer-
den muss, um erfolgreich sein zu konnen,
und zusitzlich eines permanenten Monito-
rings bedarf. Als Instrument zur Schaffung
dieser Ziele bietet die National School of

Der 10-Punkte-Plan des britischen Civil Service

S

Internet-Tipp

Diversity Excellence
Model

Informationen zum Diversity Excellence Model

Government das sogenannte Diversity Ex-

(DEM) finden sich im Internet unter:
cellence Model (DEM) an.

www.nationalschool.gov.uk/organisational_devel
opment/Diversity/diversity_excellence_
model/index.asp

Bevor man dies einsetzt, wird eine Einschatzung vorgenommen, auf
welcher Ebene das Thema Diversity in der Organisation derzeit steht.
Unterschieden wird in flnf Stufen:

Ist Diversity schon ein Thema?

Gibt es ein Verstandnis davon, was Diversity ist?

Wird Diversity — zumindest in Elementen — angewandt?

Wird ein integrierter Diversity-Ansatz verfolgt?

AR R A

Existiert ein umfassendes Diversity-Management-System?

Das DEM stellt die konsequente Nutzung des Qualititsmanagement-
ansatzes fiir das Diversity-Thema dar (eine detaillierte Schilderung
des Modells inklusive verschiedener Erfahrungsberichte und Umset-
zungshinweise in Diversity in Europe, Beitrag Jane Nokes, Pro-
grammdirektorin DEM).

AGG, Demographie und Personalentwicklung — DM in der Bundes-
agentur fir Arbeit

Diversity in der Bundes-
agentur fir Arbeit

Der Diversity-Management-Ansatz der Bundesagentur fiir Arbeit
(BA) folgt einem anderen Fokus. Er stellt eine intelligente Kombinati-
on aus den Anforderungen des demographischen Wandels einerseits
und den Anforderungen des neuen Allgemeinen Gleichstellungsgeset-

HKP 1 08 10 01 9



L3

Integration

zes (AGG) anderseits dar. Diese beiden Komponenten verdichtet der
Ansatz in einer zukunftsweisenden Personalentwicklungsstrategie. Die
Umsetzung dieser Konzeption, die in wenigen Worten geschildert
werden soll, ist im Jahr 2007 in der BA angelaufen.

Diversity Management wird hier verstanden als die Wende von der
Antidiskriminierung hin zur Nutzung von Vielfalt. Anders ausge-
driickt: vom negativen Begriff hin zum positiven Ansatz. Ziel ist es,
fiir die Arbeit der Bundesagentur in Zukunft mit Hilfe der Diversity-
Strategie unter anderem eine gezielte Rekrutierung und Forderung von
Mitarbeitern mit Migrationshintergrund zu erreichen, um so den Kun-
den der BA mit Migrationshintergrund einen besseren Service bieten
zu konnen.

Mit dieser Personalentwicklungsstrategie versucht die Behorde, eine
wertorientierte Personalpolitik zum dauerhaften Bestandteil ihrer
Verwaltungskultur zu machen. Einen guten Uberblick bietet die unten
stehende Graphik. Besonders deutlich wird hierbei der integrative
Charakter der Personalpolitik der Bundesagentur. Dort sind auch die
anderen Punkte — Altersstruktur, Work Life Balance, Gender
Mainstreaming, Behindertenférderung, Gleichstellung, sexuelle Ori-
entierung — des Personalentwicklungskonzepts nochmals dargestellt.

Demographiesensible Personalpolitik Uber Diversity
Management bei der BA

Vereinbarkeit von
Beruf und Familie /
Work Life Balance

‘ Altersstrukturpolitik ‘

\

Grundsatze flr
Flhrung und

Integration von
Beschaftigten mit

e j Migrationshintergrund
"Q Zusammenarbeit
Q Diversity als D
Fuhrungs-
aufgabe
Gleichstellung, Personal-
Gender Mainstreaming entwicklung Integration Schwerbehinderter

L)
A ‘s,
e

e

(Integrationsvereinbarung
nach § 83 SGB IX)

Sexuelle Qrientierung

Abb.L 3-4 Demographiesensible Personalpolitik tiber Diversity Management bei der
Bundesagentur fiir Arbeit (Prasentation an der DHV Speyer am 18.10.2007)°
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Nachdriicklich wird in dem Konzept auch die Bedeutung folgender
Handlungsfelder beschrieben:

e Fiihrung
¢ Qualifizierung

e Rekrutierung (z. B. auch durch die Einstellung von Mitarbeitern, die
alter als 50 Jahre sind)

Die Bundesagentur fiir Arbeit ist damit die bisher einzige Bundesbe-
horde, die einen derart integrativen Ansatz in der Personalpolitik um-
setzt, was sicherlich auch ihrem besonderen Status und der durch die
offentliche Kritik der letzten Jahre geforderten Reformoffenheit mit
geschuldet ist.

2.2 Anforderungen des Alltags besser bewaltigen —
DM in der Kommunalverwaltung

Die Kommunalverwaltung hat den Druck der Verdnderungen in der
Bevolkerungsstruktur schon sehr frith zu spiiren bekommen und war
deshalb gezwungen, nach Losungen fiir Fragen des Umgangs mit Aus-
landern und Asylbewerbern zu suchen, denen bestimmte Leistungen vor
Ort zustehen oder die betreut werden miissen. Ein weiteres Beispiel ist
die Polizei, die sich in den letzten Jahren mehr und mehr fiir Personen
und Beamte mit Migrationshintergrund o6ffnet, weil hierdurch ihre Ar-
beit erleichtert und verbessert wird. Gleiches gilt ebenfalls schon seit
langem auch fiir Krankenhduser. Diese Entwicklung stellt aber auch
neue Anforderungen an das Management der Organisationen selbst, da
sich auch die Vielfalt innerhalb der Belegschaft erhoht.

Viele Stidte, z. B. Stuttgart mit einem Auslidnderanteil von deutlich iiber
20 % (170 Nationen, 200 Sprachen), haben in den vergangenen Jahren
auf diese Entwicklungen reagiert und die Funktion des Integrationsbe-
auftragten geschaffen, der sich solchen Fragen gezielt annimmt. Die
Integrationsbeauftragten unterstiitzen die Kommunen dabei, das mul-
tikulturelle Miteinander von Alt- und Neubiirgern zu organisieren und
zu verbessern (z. B. schulische Integration, MaBBnahmen gegen ethni-
sche und sozialrdumliche Trennung oder Sprachkurse).

Auf diese Entwicklungen war und ist die Verwaltung hiufig noch
unzureichend vorbereitet. Fiir die Verwaltungskultur, die durch eine
hohe Homogenitit ihrer Mitarbeiter und traditionelle Ausbildungsgin-
ge geprigt wird, bedeutet dies, dass es zu einem ,,Clash of Civilisati-
ons®, zu einem ,,Kampf der Kulturen* im Kleinen kommt. Der Um-
gang mit dem Fremden ist den Mitarbeitern fremd. Hieraus kénnen
zahlreiche Konflikte entstehen, die kurz aufgelistet seien (Die ge-
machten Aussagen beziehen sich u. a. auf den Beitrag von Badrudin

Diversity stellt das
Management vor neue
Herausforderungen

Integrationsbeauftragte
wollen das multi-
kulturelle Miteinander
verbessern
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Amershi und seine Arbeit in Osnabriick in der Dokumentation ,,Diver-

sity in Europe*.):

Verwaltungsinterne Konfliktquellen

Verwaltungsexterne Konfliktquellen

¢ Die Rechtslage ist hdufig unibersichtlich

e Interkulturelle Kompetenzen sind bisher
nicht Bestandteil des Anforderungsprofils
der Mitarbeiter

e Ein anspruchsvolleres Kompetenzprofil fihrt
zu einer tariflichen Héherbewertung der Stel-
len, die zu ,Belastungen® des Personal-
haushalts fihren wirde, weshalb diese Op-
tion haufig nicht genutzt wird

e Sozialisation und Berufsbiographien unter-
stiitzen haufig nicht die erfolgreiche Bewalti-
gung der Aufgaben im Umgang mit anderen
Kulturen und Mentalitaten

e Hieraus entsteht eine Uberforderung der
Mitarbeiter, die potentielle Konflikte ver-
scharft

e Haufig fehlen Personalkonzepte, die eine
diverse Personalstruktur wie z. B. in GroB-
britannien férdern

e Die strategische Herausforderung, die tber-
kommene Verwaltungskultur fortzuentwi-
ckeln, wird haufig unterschétzt

e Haufig fehlt auch eine Sensibilisierung der
Fuhrungskréafte gegentiber dieser Heraus-
forderung

e Es stehen keine ausreichenden Unterstit-
zungsmaBnahmen wie Supervision oder kol-
legiales Coaching zur Verfligung

¢ Die Herkunftskulturen und die Verwaltungs-
kultur unterscheiden sich deutlich hinsichtlich
des Umgangs mit Regeln und Vorschriften

e Haufig existieren keine Erfahrungen mit
rechtsstaatlichen Behdrden

e Haufig existiert eine mannlich gepragte Vor-
stellung von Amtsautoritat

¢ Interne Gruppenregelungen (Clan- und Fa-
milienstrukturen) haben Vorrang vor gesetz-
lichen Regelungssystemen

¢ Individuelle Schicksale werden von generell-
abstrakten Normen nur unzureichend erfasst
(Existenzangst, Traumatisierungen usw.);
dies fuhrt zu Aggressionspotential

e Der Umgang mit Auslédndern (als Asylbe-
werber, Studenten, Arbeitnehmer, Fach- und
FOhrungskrafte oder Unternehmer) ist wenig
differenziert

Tab. L 3-2 Konfliktquellen im Umgang mit Kollegen nicht deutscher Herkunft

Diese Beschreibung macht deutlich, dass schon allein mit Blick auf die
Komponente Nationalitit bzw. ethnische Pragung ein hoher Handlungs-
bedarf besteht. Versteht man das Thema Diversity Management jedoch
ganzheitlich, so muss dies in ein Gesamtkonzept eingebettet werden,
das auch die anderen Elemente des Diversity-Rads beriicksichtigt.
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3. Diversity Management — ein Instrument
der strategischen Organisations-
entwicklung

Im folgenden Abschnitt wird ein ganzheitliches Instrument zur Ein-
fiihrung eines strategischen Diversity Managements vorgestellt. Die-
ses nutzt die durch verschiedene Rahmenbedingungen entstandenen
Herausforderungen fiir die Weiterentwicklung der Verwaltung und
ihrer Strukturen.

Im Instrumentenkasten werden die demographisch-gesellschaftlichen
Veridnderungen, die Herausforderung der Verwaltung als Spiegelbild der
Gesellschaft und rechtliche Rahmenbedingungen beriicksichtigt, um
eine diversity-offene Verwaltung zu gestalten.

Der vorgestellte Diversity Management-Zyklus fiigt die einzelnen
Elemente zu einem Gesamtbild zusammen, das von der Grundsatzent-
scheidung ausgehend in einen dauerhaften Organisationsentwick-
lungsprozess miindet.

Vielfalt gestalten
und nutzen

Diversity
Management-Zyklus

2.
Diversity-
Fitness-Check

1.
Grundsatz-
entscheidung

3.

7.

strategie

6. 5.
Controlling Organisations-
Diversity-ScoreCard struktur

Personalstrategie

Kommunikations- Personalentwicklungs-

Abb. L 3-5 Diversity-Management-Zyklus (© Oliver Will, 2008)
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Leitungsebene und
Fuhrungskrafte als un-
abdingbare Promotoren

Verkniipfung von
Alltagsanforderungen
mit der Schaffung von
Zukunftsfahigkeit

Diversity-Check
auf drei Ebenen

Zu den einzelnen Abschnitten des Zyklus wird jeweils eine Reihe von
Materialien fiir die Umsetzung bereitgestellt.

3.1 Diversity: ja oder nein? -
die Grundsatzentscheidung

Am Beginn einer Organisationsentwicklung unter dem Leitthema
Diversity muss eine eindeutige Entscheidung der Behordenleitung,
eines Stadtrats oder anderer Gremien stehen. Nur so kann der entspre-
chende Riickhalt fiir das Projekt erzeugt und aufrechterhalten werden.
Die Spitze der Organisation muss fiir die Diversity-Strategie stehen,
die Fiithrungskrifte miissen dafiir in die Pflicht genommen werden.

Der Nutzen und Wert einer solchen Strategie liegt in der Verbindung
von konkreten Erfordernissen, auf die reagiert werden muss, mit der
strategischen Weiterentwicklung der Kompetenzen, die in Zukunft
noch stirker an Bedeutung gewinnen werden. Das heilit, ohnehin exis-
tierende Rahmenbedingungen (AGG usw.) und die Anforderungen des
allgemeinen gesellschaftlichen Wandels in einer sich globalisierenden
Welt werden positiv gewendet und genutzt, anstatt sie als Belastung zu
sehen. So ergibt sich die seltene Moglichkeit — wenn man diese orga-
nisationsentwicklerische Perspektive bewusst einnimmt —, dass opera-
tiver Nutzen und strategischer Weitblick zusammengefiihrt werden
konnen.

Bei den Voriiberlegungen, ob sich fiir die eigene Organisation eine
solche Diversity-Option sinnvoll anbietet, z. B. im Rahmen einer Lei-
tungsklausur oder Strategietagung, konnen die unter dem Stichwort
Diversity-Check vorhandenen Checklisten genutzt werden. In der
Praxis sind beide Punkte eng verkniipft. Denn einerseits muss die Ent-
scheidung fiir eine Diversity-Strategie begriindet sein, anderseits miis-
sen erste Handlungsfelder zur Umsetzung definiert werden.

3.2 Diversity — der Fitness-Check

Einen Diversity-Check kann man auf drei Ebenen durchfiihren; alle
drei Ebenen sind relevant fiir das Gelingen und die spitere Umsetzung
einer Diversity-Strategie sowie die Schaffung einer Diversity-Kultur.
Die erste Ebene ist die des Individuums. Die zweite Ebene ist die E-
bene der Organisation. Neben diese ,,Binnenperspektiven® tritt noch
eine Auflenperspektive, die den Organisationskontext bildet. Die ers-
ten beiden Perspektiven sollen mit Hilfe der nachfolgenden Fragebo-
gen erfasst werden. Fiir die AuBlenperspektive und als Schnittmenge
zur Organisation bietet sich ein Stakeholder-Radar an.
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Personlicher Fragebogen

Der personliche Fragebogen soll die eigene Auseinandersetzung mit
dem Thema sichtbar machen. Wenn man den Fragebogen bearbeitet hat,
hat man einen guten Uberblick iiber den eigenen Standort in einer Di-
versity-Debatte. Er hilft einem auch, die verschiedenen Dimensionen
nochmals zu durchdenken und macht die Vielschichtigkeit deutlich.

Diversity — Persénlicher Fragebogen

1. Fallt mir der Umgang mit sehr verschiedenen Menschen leicht?
(Als zusétzliche Hilfe kdnnen die Dimensionen des Diversity-Rads benutzt werden)

2. Kann ich gut mit diesen verschiedenen Menschen zusammenarbeiten?

3. Gibt es mehrere Gruppen, mit denen mir die Zusammenarbeit schwer fallt?

4. Kann ich mir einen Nutzen von Diversity vorstellen? Welchen?

5. Schétze ich Diversity in meiner Arbeit?

Handout L 3-2 Diversity — Personlicher Fragebogen

HKP 1 08 10 01
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Organisationsfragebogen

Der Organisationsfragebogen soll einen ersten Eindruck iiber den
,Diversity-Zustand* der Organisation als Ganzes liefern und ist eine
Art organisationale Landschafts- und Situationsbeschreibung. Auch
hierfiir lassen sich die oben angefiihrten Dimensionen des Diversity-
Rads nutzen, insbesondere die organisationalen Dimensionen.

Diversity — Organisationsfragebogen

—_

. Brauchen wir in unserer Organisation ein Diversity Management?

ja O nein [

2. Gibt es innerhalb der Organisation Vorurteile gegenlber bestimmten Personengruppen?

ja O nein [

3. Gibt es Konflikte aufgrund kultureller Unterschiede (z. B. mit Blrgern)?

4. Wie dricken sich mégliche Haltungen gegentiber Minderheiten oder verschiedenen Dimensionen
des Diversity-Rads innerhalb der Organisation aus?

5. Sollen MaBnahmen ergriffen werden?
ja O nein [

Wenn ja, welcher Art (z. B. Schulungen)?

Wenn ja, in welchem Umfang (z. B. fir welche Personengruppen)?

Handout L 3-3 Diversity — Organisationsfragebogen
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Diversity Stakeholder-Radar

Das Stakeholder—.Radar ist ein Instrument, mit dessen Hilfe man sich
einen visuellen Uberblick iiber alle Faktoren machen kann, die ein
Diversity-Management-Projekt beeinflussen.

Stakeholder bedeutet so viel wie ,,Anteilseigner. Hierbei handelt es
sich nicht nur um die vom Diversity Management direkt betroffenen
Personen, sondern auch um ,,Stakeholder* der Organisationen wie
Medien, politische Gremien oder Verbinde, die mafgeblich zum Er-
folg oder Misserfolg des Diversity-Ansatzes beitragen.

Diese Gruppen sind in der Regel gut identifizierbar, werden aber den-
noch hiufig nicht systematisch erfasst und bewertet. Das fiithrt dazu,
dass wichtige Stakeholder, wie z. B. Medien oder Verbéinde, aus dem
Blick geraten und so z. B. die offentliche Meinung oder politische
Promotoren nicht systematisch in den Prozess des Diversity Manage-
ments einbezogen werden. Die Erfassung und Bewertung der Stake-
holder bezeichnet man auch als Stakeholder-Mapping; es werden alle
Faktoren aufgelistet, die Einfluss auf das Diversity Management der
Organisation und dessen Umsetzung haben.

Systematisch konnen vier Arten von Stakeholdern unterschieden werden:

¢ Interne Stakeholder sind integraler Bestandteil der Organisation,
z. B. Mitarbeiter, Fiihrungskrifte, Aufsichtsgremien

e Externe Stakeholder sind Gruppen, die nicht Bestandteil der Or-
ganisation sind, aber in einer direkten Verbindung zu dieser stehen
und so deren Handeln beeinflussen, z. B. Biirger, Anspruchsberech-
tigte, Parlament

¢ Direkte Stakeholder stehen in direktem Einflusszusammenhang,
z. B. Unternehmen, Medien, Interessengruppen, Kirchen

¢ Indirekte Stakeholder stehen in indirekter Beziehung zur Organi-
sation, z. B. internationale Organisationen wie die Europdische U-
nion (durch rechtliche Bestimmungen oder Initiativen wie das Eu-
ropdische Jahr des interkulturellen Dialogs 2008)

Nachdem die einzelnen Stakeholder identifiziert sind, konnen diese
nach bestimmten Kategorien zusammengefasst — ,,geclustert” — wer-
den. Als Kategorien hierfiir sind z. B. denkbar:

¢ Finfluss auf die Organisation und ,,ihr* Thema (welche Interessen
verfolgt der Stakeholder?)

e jinstitutionelle oder mediale Macht

¢ rechtliche Anforderungen/Rahmenbedingungen (Gesetze, Verord-
nungen, usw.)

Arten von Stakeholdern

Stakeholder-Mapping

HKP 1 08 10 01
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Interne Stakeholder
Externe Stakeholder / Direkte Stakeholder

Indirekte Stakeholder

O

O

9
D

Stakeholder / Stakeholdergruppe

Abb. L 3-6 Stakeholderradar (Schema)

Die Stakeholder (z. B. die direkt vom Diversity Management betrofte-
nen Zielgruppen, Verbédnde, gesetzliche Rahmenbedingungen fiir die
Organisation wie z. B. AGG) lassen sich nun grafisch darstellen (Me-
taplan-Wand oder Power-Point-Présentation).

Dies kann z. B. in konzentrischen Kreisen geschehen, beginnend mit
den internen Stakeholdern. Der jeweilige Einfluss ldsst sich z. B.
durch die GroBe darstellen, dhnliche Interessen durch gleiche Farbge-
bung usw. So erhilt man eine Visualisierung der Situation.

Die drei Elemente — personlicher Fragebogen, Organisationsfragebo-
gen und das Stakeholder-Radar — bieten eine gute Gesamtbasis fiir das
weitere Vorgehen, die Bestimmung der Handlungsfelder und die Ein-
bettung in den weiteren Kontext.
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3.3 Diversity — die Personalstrategie

Nach dem Entschluss, ein aktives Diversity Management zu betreiben,

kommt der Personalstrategie der Organisation eine zentrale Bedeutung

zu. Zum einen kann nur so die offentliche

Verwaltung zu einem Spiegelbild der Bevolke- 1

rung werden, zum anderen ist nur so zu errei- %
chen, dass eine interne Auseinandersetzung mit 10-Punkte-Plan -

dem Thema Diversity auch in der Praxis er- Internet-Tipp
folgt. Der britische Civil Service bietet hierfiir
ein sehr konsequent vollzogenes Beispiel. Die
Umsetzung der Diversity-Pline wird durch

Quoten erreicht und unterliegt einem strengen
Controlling auf hochster Ebene.

Der 10-Punkte-Plan ist hierfir ein gutes Bei-
spiel. Er ist im Internet abrufbar unter:

www.civilservice.gov.uk/iam/diversity/
10point/index.asp

Eine diversity-orientierte Personalstrategie kann grob in zwei Phasen
unterschieden werden:

1. Die Rekrutierung und

2. die Personalplanung nach Eintritt in die Organisation

Der zentrale Punkt fiir die Umsetzung einer solchen Personalstrategie
ist jedoch zunéchst die Frage der Zusammensetzung des Personals und
damit die Frage der Rekrutierung.

Fiir beide Phasen kann die folgende Checkliste als ein Leitfaden dienen:

To do’s fiir Rekrutierung und Personalplanung

1. Erstellung einer Diversity Personal-Strategie, die den Besonderheiten der Organisation Rech-| []

nung tragt (z. B. Kommunalverwaltung, Ministerialverwaltung)

2. Erstellung eines Stellenplans unter Beriicksichtigung der Diversity-Ziele (z. B. Anzahl alterer | [

Personen, die rekrutiert werden sollen, verschiedene Berufs- und Bevdlkerungsgruppen)

3. Umstellung des Personalmarketings und einer entsprechenden Kommunikation (z. B. Diversi- | [

ty-Konzept fir Informationsmaterial, siehe auch Abschnitt 3.7.)

4. Erstellung einer Personalplanung, die die Diversity-Strategie bis in die Ebene der Fuhrungs- | [

kréfte fortfihrt und die Rahmenbedingungen fir ein Gelingen sichert (z. B. bei Personen mit
Behinderungen, Alleinerziehenden)

5. Kommunikation der Ziele und der Notwendigkeit der Diversity-Strategie nach innen und auBen | [l

HKP 1 08 10 01
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RegelmaBige Berichte tber den Stand der Entwicklung der Diversity-Personalstrategie

Einrichtung eines Diversity-Ausschusses

Evtl. Schaffung eines Diversity-Beirats

o|o|ja| O

Personalstrategie ist Element der Diversity-Scorecard

Checkliste L 3-1 Was ist bei der Personalrekrutierung und -planung zu tun?

3.4 Diversity — die Personalentwicklungsstrategie

Nach der Rekrutierung des neuen Personals, aber selbstverstindlich
auch mit Blick auf die existierenden Mitarbeiter, ist die Qualifizierung
der Beschiftigten vielleicht das zentrale Element des Diversity Mana-
gement-Zyklus. Denn nur durch die permanente Qualifizierung und
die Unterstiitzung der Mitarbeiter ist das Entstehen einer diversity-
offenen Verwaltungskultur moglich. Die Mitarbeiter entwickeln so
zunehmend ein Verstidndnis gegeniiber den verschiedenen Formen von
Vielfalt und deren Nutzen.

Die Frage, welche Personalentwicklungsmanahmen mit Blick auf die
Aufgaben der Organisation und den bereits vorhandenen Qualifizie-
rungsstand ergriffen werden sollten, muss im jeweiligen Verwaltungs-
kontext entschieden werden. Die nachfolgend kurz beschriebenen
Bausteine konnen Hinweise und Anregungen sein.

Grundsitzlich lassen sich drei Ebenen unterscheiden:

1. Ebene: Qualifizierung und Begleitung entsprechend der konkreten
Aufgaben

2. Ebene: Fiihrungskriftequalifizierung, da diesen die Aufgabe der
Vermittlung des Sinns des Diversity-Programms anvertraut
werden muss und da bei ihnen die tidgliche Promotoren-
und Konfliktregelungsverantwortung liegt

3. Ebene: Die Leitung einer Behorde und die erste Fithrungsebene miis-
sen das Thema Diversity als strategisches Instrument betrach-
ten und nutzen. Hierfiir ist das Thema regelméBig in den Lei-
tungsklausuren zu verankern

Die Personalentwicklung im Bereich Diversity kann u. a. aus folgen-
den Elementen und Modulen bestehen:

20
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Modul 1

Was ist Diversity?
Wie sieht das Diversity-Konzept unserer Behérde aus?

Modul 2
Interkulturelle Kompetenz und interkulturelles Lernen

Modul 3
Kollegiales Coaching als BegleitmaBnahme zum Diversity Management

Modul 4
Mentoren-Programm — Anwendung des Diversity-Rads

Modul 5
Mediationskompetenz in diversity-bedingten Konflikisituationen

Modul 6

Diversity-Kompetenz fur Flihrungskréafte

Modul 7
e Diversity-Kompetenz

e Kooperations-Kompetenz
¢ Governance-Kompetenz

= drei Kompetenzen im Umgang mit einer komplexen Welt

Modul 8

Diversity Management als strategische Organisationsentwicklung
(Topebene)

Tab. L 3-3 Elemente und Module der Personal-
entwicklung im Bereich Diversity

3.5 Diversity — MaBnahmen zur
Organisationsstruktur

Mit Blick auf die Organisation und die damit verbundene Organisati-
onsentwicklung besteht die Moglichkeit, gezielte ,Interventionen®
vorzunehmen, die die Diversity-Kompetenz der gesamten Organisati-
on auch strukturell und hinsichtlich der Arbeitsprozesse unterstiitzen.

Zusammensetzung von Referaten und Abteilungen

Die Zusammensetzung der einzelnen Referate und Abteilungen ist ge-
zielt und systematisch den Vorgaben der Diversity-Strategie anzupassen.
Dies bedeutet in der Regel eine Beriicksichtigung folgender Faktoren,
immer unter dem Vorbehalt gleicher Qualifikation und Eignung:

Referats- und
Abteilungsstrukturen

HKP 1 08 10 01
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Diversity-Zirkel

Mentoren-Programm

Interne und
externe Berichte

Diversity-Beiréite

® Anteil Ménner/Frauen

¢ verschiedene Professionen und Ausbildungen
e verschiedene Laufbahnen

e Beamte und Angestellte

e verschiedene kulturelle und ethnische Hintergriinde (Mitarbeiter
mit Migrationshintergrund)

e jiingere und iltere Mitarbeiter /nicht nur im Sinne: junge Referen-
ten und iltere Fiihrungskrifte)

e Behindertenanteil

e gezielte Kombination von Voll- und Teilzeitstellen

Diversity-Begleitinstrumente

Ein solcher Diversity-Prozess sollte intern oder extern begleitet wer-
den, um den Mitarbeitern und Fiihrungskriften die Gelegenheit zu
geben, mit den Veridnderungen in einer gemeinsamen Form umzuge-
hen und sich gegenseitig zu unterstiitzen.

Hierzu konnen z. B. Diversity-Zirkel eingerichtet oder gegebenenfalls
vorhandene Plattformen wie Qualitdtszirkel genutzt werden. Diese
Zirkel konnen fiir Fithrungskrifte auch in Form eines kollegialen Coa-
chings gestaltet werden.

Denkbar wire auch das Auflegen eines Mentoring-Programms, das
diese Funktion mit erfiillt. Hier bestiinde die Mdglichkeit, nicht nur
iiber das Thema zu reden, sondern von Beginn an bei der Zusammen-
setzung der Mentoren und Mentee-Teams die verschiedenen Facetten
des Diversity-Rads gezielt zu beriicksichtigen. Hierdurch wiirde eine
weitere Dimension hinzugefiigt.

Diversity-Berichte

Zur kontinuierlichen Bestandsaufnahme des Erreichten sollten kurze,
aber aussagekriftige Berichte vorgelegt werden. Diese kdnnen neben
der Auswertung der Diversity-Scorecard (siehe auch den nichsten
Abschnitt) eine kurze Gesamtbeschreibung der Situation liefern. Die
Berichte konnen vollstindig oder in entsprechend gestalteter Form
auch als Diversity-Report genutzt werden. Interne und externe Kom-
munikationserfordernisse werden so erfiillt.

Diversity-Gremien

Zur Begleitung des Gesamtprozesses kann es aus verschiedenen
Griinden hilfreich sein, mit externen Personen zusammenzuarbeiten

22
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und deren Know-how einzubinden. Hierfiir kommen sowohl exponier-
te Vertreter aus der Verwaltung als auch Verbandsvertreter oder andere
Experten in Betracht.

AuBerdem wiirde sich hier eine Plattform bieten, auch in den Abldufen
und den Beratungsstrukturen neue Formen der Kooperation zu nutzen.
So konnten externe Beirite eine zentrale Rolle bei Qualifizierungs-
mafBnahmen spielen, die so den Abstand zwischen Theorie und Praxis
verringern. Deren Zusammensetzung wire ebenfalls unter Diversity-
Aspekten zu gestalten, um so die Glaubwiirdigkeit des Gremiums zu
erhohen und eine moglichst grofle Vielfalt zu gewéhrleisten.

3.6 Diversity-Scorecard — ein Controlling-Ansatz zur
Steuerung

Die einzelnen Maflnahmen zum Diversity Management miissen durch
einen Controlling-Mechanismus gesteuert werden. Fiir die Behorden-
leitung bietet sich hier eine vereinfachte Variante der Balanced Score-
card an, die man als Diversity-Scorecard bezeichnen kann. Der Nutzen
dieses Instrumentes ist es, die einzelnen aufgefiihrten Elemente auf
das strategische Ziel des Diversity Managements organisationsspezi-
fisch zu bearbeiten.

So lassen sich zum einen die strategischen Handlungsfelder ableiten,
diese aber auch in ihren gegenseitigen Wirkungszusammenhingen
beschreiben. Durch die Formulierung konkreter MaBnahmen und
MessgroBen ist die Scorecard auch ein Instrument, das die strategische
Perspektive mit der operativen Umsetzung verbindet. Also ganz dem
Motto der Erfinder Kaplan/Norton der Balanced-Scorecard folgend:
»~Making strategy everybody’s everyday job*.

Die normalerweise iiblichen vier Dimensionen der Balanced Score-
card — Finanzen, Prozesse, Kunden und Potenzial — werden fiir die
offentliche Verwaltung héufig durch eine fiinfte Dimension erginzt,
den sogenannten Leistungsauftrag der 6ffentlichen Verwaltung. Dieses
Schema wird im Folgenden leicht abgewan-

delt, was die Begrifflichkeit betrifft, und auf

das Thema Diversity angepasst. In diesem Balanced Scorecard
Abschnitt steht die Vermittlung der Idee der umsetzen
Diversity-Scorecard im Vordergrund.

Den Abstand zwischen
Theorie und Praxis
verringern

Strategie und
Umsetzung verbinden

Die fiinffache Dimension
der Balanced Scorecard

Buch-Tipp

Hinsichtlich der grundsatzlichen Auseinander-
setzung mit dem Instrument der Balanced Sco-

recard:

Horvath & Partner (Hrsg.) (2007), Balanced
Scorcard umsetzen. 4. Uberarb. Auflage.
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Dimensionen der
Diversity-Scorecard

Die Diversity-Scorecard besteht idealtypisch aus fiinf Dimensionen:

1. Dimension Leistungsauftrag
2. Dimension Finanzen

3. Dimension Innovation

4. Dimension Interne Prozesse

5. Dimension Biirger/Kunden

Dimension

Leistungsauftrag

Dimension

Finanzen Diversity-
Scorecard

Dimension

Burger / Kunden

Dimension

Innovation

Dimension

Interne Prozesse

Abb. L 3-7 Diversity-Scorecard

Inhaltlich konnten die einzelnen Dimensionen folgendermalen ausge-
fullt werden (die aufgezihlten Punkte dienen der Veranschaulichung
und sind nicht abschlieBend, da dies nur im jeweiligen Organisations-
kontext umfassend beschrieben werden kann):

Dimension Leistungsauftrag

Diversity-Ziel)

¢ Gemeinwohlorientierung (in Zeiten fragmentierter Gesellschaften/ | 1

Gesellschaft

¢ Sicherstellung einer optimalen Steuerung flr eine heterogene | L1

Checkliste L 3-2 Dimension Leistungsauftrag

24
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Dimension Finanzen

Welche Kosten konnten durch Diversity-MaBnahmen eingespart
werden (Reduzierung von Fehlzeiten (intern), weniger Polizei-
einsatze (extern) usw.)?

e Investitionen in Diversity-Aktivitaten O
Welche Ausgaben fir Personalentwicklung/Qualifizierung sind
notwendig? Welche Ausgaben fir Kommunikationsstrategien
sind notwendig (Broschiiren, Kampagnen usw.)?

e Einsparungen durch Diversity-MaBnahmen O

Checkliste L 3-3 Dimension Finanzen

Dimension Biirger/Kunde/Externe Stakeholder

Steigt die Zufriedenheit mit der Behérdendienstleistung?

Gibt es einen Riickgang an Konflikten (weniger Beschwerden,
weniger Mediations-Verfahren usw.)?

Verandert sich die Berichterstattung Uber die Arbeit der Behérde?

Wird die Behorde als ein attraktiver Arbeitgeber aus Diversity-
Grinden wahrgenommen (Zunahme von Bewerbungen aus Di-
versity-Zielgruppen)?

Checkliste L 3-4

Dimension Biirger/Kunde/Externe Stakeholder

Dimension Interne Prozesse

Wourden die Rekrutierungsverfahren diversity-gerecht umgestellt?

Existiert ein Diversity-Qualifizierungsprogramm?

Werden die Qualifizierungsmodule wie vorgesehen genutzt?

Wurden Strukturanpassungen in der Organisation vorgenom-
men (z. B. Referats- und Abteilungszusammensetzung)?

Oo|g0o|g|Od

Gibt es einen Diversity-Zirkel und wie sehen die Ergebnisse aus?

d

Checkliste L 3-5 Dimension Interne Prozesse

HKP 1 08 10 01
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Diversity als
Kommunikations-
instrument

Diversity-Botschaft
muss sichtbar sein

Dimension Innovation

e Haben die Diversity-Strategie und das aufgelegte Programm zu | [J
einer optimierten Steuerungsfahigkeit gefihrt?

e Gibt es eine ,Diversity-Vertraglichkeitsprifung® fir rechtliche | [J
Regelungen und Verwaltungshandeln?

e Wird das Diversity-Programm als ein positiver Beitrag zur Er-| I
leichterung der Arbeit gesehen?

e Fordert das Diversity-Programm die Kooperationskompetenz | LI
(mit Externen) der Mitarbeiter?

e Hat sich durch das Diversity-Programm das Arbeitsklima ver- | [J
bessert?

Checkliste L 3-6 Dimension Innovation

3.7 Diversity — die Kommunikationsstrategie

Diversity ist nicht nur ein zentrales Zukunftsthema, sondern auch ein
politisch brisantes. Deshalb kommt einer intelligenten Kommunikati-
onsstrategie eine grofe Bedeutung zu. Generell gilt ohnehin, dass in
Zeiten einer Mediendemokratie und der permanenten Offentlichkeit
auch Verwaltungen immer stédrker ins Blickfeld der Medien geraten —
samt den kritischen Riickfragen hinsichtlich des eigenen Handelns.
Diversity Management bietet so die Mdglichkeit, das eigene positive
Handeln darzustellen.

Die Kommunikation von Reformen und Verdnderungsprozessen ist ein
zentrales Thema, weshalb groer Wert auf die Stimmigkeit der Aussa-
gen gelegt werden muss. Dies gilt schon allgemein, umso mehr aber
bei einem Thema wie Diversity.

Die Diversity-Kommunikationsstrategie muss das Ziel der Vielfalt in
allen genutzten Medien widerspiegeln. Also

e in allen Printmedien (Berichte, Broschiiren usw.)

® im Internet

® bei ,,indirekter” Kommunikation wie Visitenkarten, Gestaltung von
Marketingmaterial fiir das Personalmarketing

26
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Der Visualisierung durch die genutzten Bilder kommt hier eine beson- Diversity-Storyline
ders grofle Bedeutung bei. So ist die ,,Diversity-Storyline* in den Bro-
schiiren des Fast-Stream-Programms der briti-

schen Verwaltung perfekt durchgehalten. Die 1
Fotos zeigen u. a.: /%

e weille Beamte Internet-Tipp

* farbige Beamte unterschiedlicher ethni- AuBerordentlich gelungen ist dies bei dem

scher Herkunft Internetauftritt der Universitat Wien unter:
* Minner und Frauen www.univie.ac.at/diversity/php/
* mit und ohne vorheriger Berufserfahrung oder in den Printmedien des Fast Stream-

e mit verschiedensten Ausbildungen Programms des britischen Civil Service.

Die Botschaft: Wir bieten die verschiedensten Arbeitsfelder fiir die
verschiedensten Personengruppen und die interessantesten Aufgaben.
RegelmiBige Berichterstattung iiber die Fortschritte fordert die Pri-
senz in den Medien und damit die Reputation allgemein. Zusétzlich
erhoht eine entsprechend positive Berichterstattung iiber die Behdrde
die Identifikation und den Stolz der Mitarbeiter auf ihren Arbeitsplatz.

4. Zukunftsfahigkeit — Diversity als die
andere Intelligenz der Verwaltung

Der Grundtenor dieses Artikels ist, dass Diversity Management — so Zukunftsfahigkeit
fremd es vielen im ersten Moment in den Ohren klingt — ein Thema durch Diversity
mit Zukunft ist. Im Grunde hat diese Zukunft schon begonnen, denn

die Gesellschaft wandelt sich in der Regel schneller als ihre Institutio-

nen. Deshalb beschiftigen sich mehr und mehr Firmen und auch &f-

fentliche Verwaltungen mit diesem Thema.

Die bisherigen Schwerpunkte der Beschiftigung mit Diversity Mana-
gement sind:

e Nutzung der Vielfalt fiir Innovationen (vor allem Unternehmen)

¢ Antidiskriminierung (AGG, Schaffung von gleichen und fairen
Arbeitsbedingungen)

e Umgang mit interkulturellen Herausforderungen (insbesondere
auch im Bereich der Kommunalverwaltung)

Diesen Perspektiven soll jedoch eine weitere, bisher unberiicksichtigte Modernisierungs-
Perspektive hinzugefiigt werden. Diese beschiftigt sich mit der Frage: strategie
Kann das Diversity Management fiir eine strategische Modernisierung

der offentlichen Verwaltung genutzt werden? Die Antwort lautet ganz

entschieden: ja.
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Zukunftskompetenz

Kooperationskompetenz

Balance zwischen
Identitat und Vielfalt

Diversity Management triagt zur Zukunftsfihigkeit der Verwaltung
entscheidend bei, weil sie die Vielfalt, die unsere Welt prigt, wahr-
nimmt und nutzbar macht, statt sie zu leugnen und zu versuchen, sie
im falsch verstandenen Sinne anzugleichen. Nicht in der Monokultur,
sondern in der Komplementaritit verschiedener Kulturen liegt die
Stirke einer modernen Organisation.

Die Konsequenz einer so gesteuerten und systematischen Organisati-
ons- und Institutionenentwicklung liegt darin, dass der Umgang mit
Diversity nach innen und auBlen Anschlussfihigkeit herstellt. Hierin
liegt die andere Intelligenz der Verwaltung, denn Vielfalt

e fordert die Kooperationskompetenz zwischen gesellschaftlichen
Kulturen und der Verwaltungskultur,

® stabilisiert als Abbild der sich wandelnden Gesellschaft gesell-
schaftliche Uberginge und Entwicklungen,

¢ erhoht die Wettbewerbsfihigkeit der deutschen Verwaltung.

Zentral fiir den Erfolg wird aber immer sein, dass bei aller Offenheit
und Vielfalt eine Kernidentitit der Verwaltung als Organisation und
fiir die Gesamtheit ihrer Mitarbeiter erhalten bleibt. Diese Balance ist
das eigentliche Erfolgsgeheimnis.

Geschlossen sei dieser Beitrag mit einem Zitat aus dem lesenswerten
Buch ,,Wie kommt das Neue in die Welt?: ,,Die Widerstinde gegen
das Neue werden gespeist von der Angst vor dem Fremden. Da das
Fremde nur in der Spiegelung am Figenen sichtbar wird, steht hinter
der Angst vor dem Fremden die Angst, sich selber sehen zu miissen.
Angst versperrt Tiiren. Aber das ist der eigentliche Denkfehler, im
gegenseitigen Austausch entstehen neue Moglichkeiten. Solange wir
selber nicht daran glauben, dass im Austausch neuer Wert geschaffen
wird, findet auch der Austausch nicht statt.* 6
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Quellennachweise

Der Autor nutzt aus Griinden der besseren Lesbarkeit im Text die ménnliche
Form, auch wenn er sich damit in einen scheinbaren Widerspruch zum Thema
setzt. Ein wirklich diversity-gerechter Text miisste jedoch im Prinzip alternativ
auch in einer Horversion und in Blindenschrift vorliegen. Fiir sehbehinderte Per-
sonen wire eine groflere Schrift wiinschenswert. Diese Hinweise mogen genii-
gen, um zu zeigen, was bei einer umfassenden Umsetzung eines Diversity Mana-
gements zu beriicksichtigen ist. Besonders eindrucksvoll fiir den Autor ist unter
diesem Aspekt die Visitenkarte von Jane Nokes, der Urheberin des britischen Di-
versity-Excellence-Modells. Die Karte trigt auf der auf einer zweiten Seite den
Namen und die Anschrift in Blindenschrift.

Das Diversity-Rad ist dem Four-Layers of Diversity-Modell von Gardenschwartz
und Rowe nachempfunden. Mehr hierzu in  Gardenschwartz, L./
Rowe, A (1998) : Managing Diversity. A Complete Desk Reference and Planning
Guide. New York.

Eine Ausnahme bildet eine Veranstaltung der Fiithrungsakademie Baden-
Wiirttemberg, die dieses Thema schon im Jahr 2004 aufgriffen und einen interna-
tionalen Workshop zum Thema Diversity Management unter dem Titel ,,Diversity
in Europe — Herausforderungen und Losungen® durchgefiihrt hat. Die Ergebnisse
finden sich in folgender Dokumentation: Fithrungsakademie BW/Zentrum fiir An-
gewandte Kulturwissenschaft (Hrsg.), Diversity in Europe — Herausforderungen
und Losungen. Dokumentation. Karlsruhe 2004.

Siehe das Programm im Original unter: www.civilservice.gov.uk/iam/
diversity. Oder auch den Bericht des Diversity-Beauftragten der Britischen Regie-
rung, Waqua Azmi, bezeichnenderweise der einzige Nicht-Weifle auf dem Diversi-
ty-Podium. In: Ministerium fiir Generationen, Familie, Frauen und Integration
(Hrsg.) (2006), Gemeinsam in Europa. Miteinander in Nordrhein-Westfalen. Diis-
seldorf. Im Internet verfligbar unter: www.mgffi.nrw.de/
pdf/familie/Tagungsdokumentation_Diversity.pdf

Prisentation von B. Behrens, im Internet abrufbar unter: www.dhv-
speyer.de/HILL/Tagungen/Tagungen-007/Verwaltungsmodernisierung/
Prisentationen/Behrens.pdf

Pierer, H. v./Oetinger, B. v. (Hrsg.) (1999), Wie kommt das Neue in die Welt?
Hamburg. S. 128. B. v. Oetinger war der Begriinder des Boston Consulting Strate-
gy Institutes.

30

HKP 108 10 01



