


DIVERSITY — CULTURAL
DIVERSITY IN COMPANIES

‘soakordws pue sisbeURW SE [[oM SE

‘saInynod pue swaisAs burssedwoous uawdoaasp uonesiuebio pue [puuosiad o3 saydeoidde aarsusyarduwiod Uo SISISUL 9 I9aUIbus [e11}

74

-SNPUI UB Sy "UOISN[JUT pue ssaupapurui-uado ybnoays renusiod asiaarp buradoid uo suonesiuebio jyoid-uou pue suorerodiod buipesy
S}NSU0D 9 pue ‘Huniim pue HurydIeasat usaq sey ay ‘L66T 20UIS [oAs] ueadoing sy} U0 UOISN[OU] 3 ANSISAI( 10} 199uold B Se umouy Si

Z1q I9qnis-[erydIWu@[rew

19qMiS [9RYIIN

Michael Stuber

Diversity can be an economic added value for companies and for cities too — if it is effetively organised. The
potential principle of diversity offers a pragmatic system, by means of which organisations can consciously
deploy differences as resources. This may, however, require radical rethinking on the part of those involved.

rowing diversity in the labour and sales markets (caused by mobility, migration, demographics

and changing values) provides more than one reason for companies to re-examine and change

their well-established routines. Current and future changes of the business landscape (e.g. out-
sourcing, merger, acquisitions and globalisation) are forcing organisations to adapt internal processes
(e.g. Human Ressources) and external procedures (e.g. marketing and sales) to the increasing diversity
of all stakeholders. Until now, this has occurred within the framework of specific programmes relating
to, for example, equal opportunities, intercultural training or work-life balance. Diversity combines these
approaches and aims at activating all available resources to the fullest and optimising cooperation bet-
ween employees, and with a wide range of different business partners. The underlying principle behind
diversity is that the dynamics of differences (or otherness) — irrespective of its actual form — presents
common features. These can be processed with an integrated system, which has recently been coined the
“propelling potential principle”: Diversity is the propelling potential principle through which differences
are systematically used for the benefit of all parties through conscious acknowledgement and pro-active
inclusion. It is utilised not just in the corporate arena, in not-for-profit organisations and in public aut-
horities but also in cities, regions, countries and supranational organisations. This is because players
everywhere need to make best possible use of the existing diversity and to foster relationships positively.
The public sector is focussing on these issues in education, media and the police, through campaigns or
anti-discrimination bodies, and in its citizen services.

Migration issues such as ethnicity, race, cultural identity and nationality take up internationally
different positions within the framework of diversity concepts. The Diversity Practice Study from “Ungleich
Besser Diversity Consulting” shows that only 35 % of companies in Germany assume that ethnic mino-
rities provide increasing potential in the labour and sales markets. Thus, this issue ranks third among
important diversity trends, following changing gender roles and demographic changes. The Second
European Diversity Survey showed, in contrast, that almost all the companies surveyed in Europe actively
take gender and migration into account, with considerable importance placed on linking Diversity to
their core business. Only when Diversity is clearly aligned with an organisation”s mission, the propelling
potential principle can deliver the desired added value. This linkage also leads to the objectives, the
concrete concept and strategies, as well as the metrics for Diversity & Inclusion. The actual implemen-
tation of Diversity includes, on the one hand, the introduction of this (new) aspect in the organisation to
initiate changes and, on the other, mainstreaming Diversity in a sustained manner into the organisation’s
policies, processes and procedures.

The integration of different employee groups is an important principle in implementing Diversity. For
this purpose, many companies carry out surveys of, e.g., international or ethnic/ cultural groups at the
beginning of the change process, also enabling them to take part in further activities. To break down possible
barriers, Ford of Germany offers its Turkish employees German language courses. This addresses exi-
sting language difficulties that may lead to the qualifications of people with a migration background not
to be fully utilised for the company’s success. Conversely, the Ford Freizeit Organisation (Ford’s leisure
organisation) has published its range of activities in Turkish since 1961 in order to ease the access for its
Turkish employees. Ford has also established an employee network, the “Turkish Resource Group”. It
provides employees with help and acts as a contact partner for the company, for example for the marke-
ting division, in order to develop campaigns for the large Turkish market in Germany.

Increased awareness for differences among the workforce provides another important building block
in implementing diversity. However, multi-culturalism is disproportionately often associated with potential
conflicts. Diversity specifically and consciously adopts a positive stance and views cultural diversity as an
important resource for the organisation, whether in terms of improving creativity, problem-solving capa-
city, labour division or market coverage. If companies want to benefit from multicultural teams, they must
overcome widespread ethnocentrism. This describes people’s tendency to consider their own culture as
the norm and to view other lifestyles as being inferior. An effective possibility for increasing aware-
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ness of other cultures is offered by intercultural calendars
or country profiles, as used by some companies in their
internal communication.

Developing the skills of everyone involved provides
another decisive building block in making concrete
changes to everyday behaviour in corporate life. Particu-
larly effective possibilities in this regard are provided by
e-learning programmes, such as the “eDiversity Europe’
course offered by European Diversity Research & Consul-
ting, which has been specially developed for the European
market and is used, for example, by the German-based
international energy company E.ON. This programme
provides detailed information, exposes stereotypes and
develops competences such as “empathy”. The courses
help participants to recognise their own reservations about
others and to break these down interactively. Awareness
about your own culture provides an important and fun-
damental step in embracing cultural differences on each
level: thought, feeling and behaviour. It also provides a key
prerequisite for successfully interacting in mixed teams.
Intercultural diversity training programmes, such as the
“Managing Diversity” study module developed several ye-
ars ago by Volkwagen'’s “AutoUni’ further education institu-
tion, offer extensive experience, encouraging participants
to think outside the box more frequently and with greater
sensitivity, and to adopt new approaches. In the future,
this will become a permanent requirement not just for
foreign operations but when working together with incre-
asingly diverse groups of colleagues. Together with their
partners, Bosch Group employees are prepared for foreign
assignments not just with language courses but with
intercultural training to improve their knowledge of the
new and mostly unfamiliar culture.

In fostering diversity, companies are also endeavouring
to adapt the diversity of their workforce to the diversity of
their customers. This includes efforts to recruit employees
from migrant communities. The Across Barriers biotech-
nology company changed its previous recruitment practice
and now recruits graduates through contacts with educa-
tional institutions that work closely with immigrants. This
approach is anyway becoming a necessity given the incre-
asing cultural diversity of graduates and their increased
desire to work in a multicultural environment. If companies
want to position themselves as an “employer of choice”,
cultural diversity is just as essential in the workplace as
an open-minded and inclusive corporate culture. This also
increasingly includes the integration of different customs
and beliefs in the workplace. Barclays Bank in the UK has
established so-called “multi-faith quiet rooms”. These pro-
vide places for prayer or meditation for employees with
different religious backgrounds. Cultural and religious
traditions should also be taken into account when planning
menus for the company canteen or corporate celebrations.
It is not just the respective communities that appreciate
these provisions; they also send an important integration
signal to the rest of the workforce and beyond.

In order to increase corporate success through diversity,
many companies are taking account of diversity in market-
ing. A diverse workforce makes it easier to tap into new
customer segments, since they are familiar with the
expectations of the different groups —not just with their
own! — and they know how to deal with them. People with
a migration background represent a widely underestima-
ted sales market—with considerable purchasing power
but also with different consumer habits and preferences.
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For this reason, the German telecommunications provider,
Deutsche Telekom, specifically employs sales personnel
with a migration background in order to provide the best
possible advice for its culturally diverse customers. External
service staff are provided with cross-cultural guidelines,
which point out particular aspects that should be observed.
Selected sales points offer a multilingual service: one of
its “T-Punkt” customer service shops in Berlin even offers
customers advice in six different languages.

Diversity differs from previous intercultural approaches.
The concept does not seek to dictate what is “correct”
behaviour in or towards other cultures, and does not
rigidly categorise them. Based on cultural self-awareness,
diversity endeavours to cultivate greater openness and to
consciously and specifically incorporate other viewpoints
into individual behaviour. Combining this with other
diversity aspects such as age or gender, which are valued
differently in other cultures, creates a holistic approach.
Diversity enables companies to systematically benefit from
the cultural richness internally and externally, while at the
same time providing employees with a better, more pro-
ductive and thus successful work environment. How-ever,
this requires fundamental changes to the systems and cul-
tures of the respective organisations, which are not easy
to implement. These can only be achieved through diffe-
rentiated organisational development, which takes several
years, and requires the involvement of the entire workforce
and the management.
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DIVERSITY —
KULTURELLE VIELFALT
IN UNTERNEHMEN
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Michael Stuber

Fiir Wirtschaftsbetriebe, aber auch fiir Stddte kann Vielfalt einen 6konomischen Mehrwert bilden — wenn sie
effektiv gestaltet wird. Das Potenzial-Prinzip Diversity bietet eine pragmatische Systematik, mit der Organisa-
tionen Unterschiede bewusst als Ressourcen einsetzen konnen. Dafiir ist jedoch echtes Umdenken erforderlich.

ie wachsende Vielfalt auf den Arbeits- und Absatzmirkten (durch Mobilitdt, Migration sowie

demographischen und Wertewandel) bildet fiir Unternehmen nicht nur einen Anlass, bewéhrte

Routinen zu {iberpriifen und zu verandern. Die aktuellen und kiinftigen Verdnderungen der
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen (z.B. Outsourcing, Fusionen und Globalisierung) zwingen Organi-
sationen dazu, interne Prozesse (z. B. Human Ressources) und externe Vorgehensweisen (z. B. Marketing
und Vertrieb) an die zunehmende Verschiedenheit der Beteiligten anzupassen. Dies geschah bislang im
Rahmen spezifischer Programme wie Gleichstellung, interkulturelles Training oder Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben. Diversity verbindet diese Ansitze und zielt darauf ab, alle verfiigbaren Ressourcen
zu aktivieren und die Zusammenarbeit zwischen den Beschiftigten und mit den unterschiedlichsten
Geschiftspartnern bestmdglich zu gestalten. Dabei besteht der Grundgedanke von Diversity darin, dass
die Dynamik von Unterschieden - unabhingig von ihrer konkreten Auspriagung - stets Gemeinsamkeiten
aufweist. Diese lassen sich mit einer durchgdngigen Systematik bearbeiten, die seit neuestem ,Das
Potenzial-Prinzip“ genannt wird: Diversity beschreibt das Potenzial-Prinzip, mit dem Vielfalt durch bewusst
positive Beachtung und aktive Einbeziehung systematisch zum Vorteil aller Beteiligten genutzt wird. Es
findet auch in nicht gewinnorientierten Organisationen und der offentlichen Verwaltung sowie in Stiadten,
Regionen, Staaten oder supranationalen Organisationen Anwendung. Denn {iberall sind die Akteure darauf
angewiesen, vorhandene Vielfalt optimal zu nutzen und Beziehungen positiv zu gestalten. Die offent-liche
Hand arbeitet an diesen Themen in den Bereichen Bildung, Medien, Polizei, durch Kampagnen oder Anti-
Diskriminierungsstellen oder im Biirger-Service.

Migrationsthemen wie Ethnie, ,Rasse”, kulturelle Prigung und Nationalitit nehmen international
unterschiedliche Positionen im Rahmen von Diversity-Konzepten ein. Die Diversity Praxis Studie von
,Ungleich Besser Diversity Consulting” zeigt, dass in Deutschland nur 35 % der Unternehmen davon
ausgehen, dass ethnische Minderheiten ein zunehmendes Potenzial fiir den Arbeits- und Absatzmarkt
darstellen. Damit rangiert Migration auf Rang 3 der bedeutenden Diversity-Trends hinter verinderten Ge-
schlechterrollen und demographischem Wandel. Die Second European Diversity Survey zeigt dagegen fiir
Europa, dass Geschlecht und Migration von praktisch allen befragten Unternehmen bearbeitet werden.
Dabei ist die Anbindung von Diversity an das Kerngeschift eines Unternehmens von zentraler Bedeutung.
Nur wenn Diversity eine klare Verbindung zum Auftrag einer Organisation aufweist, kann das Potenzial-
Prinzip die gewiinschten Mehrwerte leisten. Aus dieser Ausrichtung ergeben sich auch die Ziele, das
konkrete Konzept und die Strategien sowie die Erfolgsmessung. Die eigentliche Implementierung von
Diversity umfasst einerseits die Einfithrung des (neuen) Themas in die Organisation zur Initiierung von
Veranderungen und andererseits das Mainstreaming, durch welches das Potenzial-Prinzip nachhaltig in
der Organisation und ihren Prozessen verankert wird.

Die Einbindung verschiedener Beschiftigtengruppen stellt ein wichtiges Prinzip bei der Umsetzung
von Diversity dar. Daher fiihren viele Unternehmen zu Beginn ihrer Verinderungsprozesse Befragungen
internationaler oder interkultureller Gruppen durch und ermoglichen diesen die Mitwirkung an weiteren
MaBnahmen. Zum Abbau eventueller Barrieren bietet der Fahrzeughersteller Ford seinen tiirkischen
Beschiftigten Deutschsprachkurse an. Denn hdufig stellen Sprachschwierigkeiten eine Ursache dafiir
dar, dass die Qualifikationen von Menschen mit Migrationshintergrund nicht in vollem MaR fiir den
Unternehmenserfolg genutzt werden. Umgekehrt veroffentlicht die Ford Freizeit Organisation (FFO) ihr
Angebotsprogramm seit 1961 auch in tiirkischer Sprache, um so Beschiftigten tiirkischer Herkunft den
Zugang zu den Angeboten zu erleichtern. Inzwischen hat sich bei Ford auch ein tiirkisches Mitarbeiter-
netzwerk etabliert, die , Turkish Resource Group“. Sie bietet Beschiftigten Hilfestellungen und fungiert
fiir das Unternehmen als Ansprechpartner, zum Beispiel fiir die Marketingabteilung, wenn es darum geht,
Kampagnen fiir den groRen tiirkischen Markt in Deutschland zu entwickeln.

Die grundlegende Sensibilisierung der Belegschaften bildet einen weiteren wichtigen Baustein der Di-
versity Implementierung. Das Zusammenleben und Zusammenarbeiten unterschiedlicher Kulturen wird
jedoch unverhiltnismiRig haufig mit Konfliktpotenzialen assoziiert. Diversity nimmt gezielt und bewusst
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eine positive Perspektive ein und sieht kulturelle Vielfalt als
eine wichtige Ressource fiir Organisationen an. Sei es mit
Blick auf eine Verbesserung der Kreativitdt, der Problem-
16sungsfihigkeit, der Arbeitsteilung oder der Marktabde-
ckung. Wollen Unternehmen von multikulturellen Teams
profitieren, miissen sie den verbreiteten Ethnozentrismus
iiberwinden. Dieser beschreibt die Tendenz von Menschen,
ihre eigene Kultur zur Norm zu machen und andere Ansitze
als minderwertig anzusehen. Eine effektive Moglichkeit,
Grundlagen {iber andere Kulturen zu vermitteln, bieten
interkulturelle Kalender oder Landerprofile, wie sie von
einigen Unternehmen in der internen Kommunikation ein-
gesetzt werden.

Die Kompetenzentwicklung der Beteiligten stellt einen
entscheidenden Baustein zur konkreten Verhaltensin-
derung im Unternehmensalltag dar. Besonders effek-
tive Moglichkeiten hierzu bieten Learning-Programme
wie der speziell fiir den europdischen Markt entwickelte
Kurs ,eDiversity Europe” von European Diversity Re-
search & Consulting, das zum Beispiel bei dem internatio-
nalen deutschen Energiekonzern E.ON im Einsatz ist. Die-
se Programme vermitteln aufschlussreiche Informationen,
zeigen Stereotype auf und entwickeln Kompetenzen wie
~Empathie”. Die Kurse helfen, eigene Vorbehalte gegen-
iiber anderen interaktiv kennen zu lernen und abzubauen.
Das Bewusstsein fiir die eigene Kultur stellt dabei — wie
auch grundsitzlich —einen wichtigen Schritt fiir das
Verstandnis kultureller Unterschiede im Denken, Fiih-
len und Handeln dar. Es bildet eine wesentliche Voraus-
setzung fiir die erfolgreiche Interaktion in gemischten
Teams. Interkulturelle Diversity-Trainings wie das von
der Volkwagen AutoUni vor einigen Jahren entwickelte
Studienmodul ,,Managing Diversity” bieten intensive
Erfahrungen, um mit groQerer Sensibilitdt hdufiger tiber
den eigenen Tellerrand hinaus zu schauen und neue Wege
zu beschreiten. Nicht nur bei Auslandseinsdtzen, auch in
der Zusammenarbeit mit zunehmend vielféltigen Kollegen
wird dies kiinftig dauerhaft erforderlich. Mitarbeiter der
Bosch-Gruppe werden gemeinsam mit ihren Partnern auf
Auslandsaufenthalte sowohl durch einen Sprachunterricht
als auch durch interkulturelle Trainings vorbereitet, die fiir
die neue und meist ungewohnte Kultur sensibilisieren.

Im Rahmen von Diversity streben Unternehmen auch
an, die Vielfalt ihrer Belegschaft an die Vielfalt ihrer Mark-
te anzupassen. Hierzu entfalten sie unter anderen auch
Anstrengungen zur Rekrutierung von Fachkriften mit
Migrationshintergrund. Das Biotechnologieunternehmen
Across Barriers dnderte seine bisherige Einstellungs-
praxis und rekrutiert neue Talente auch tiber Kontakte zu
Bildungsinstitutionen, die eng mit Migranten zusammen-
arbeiten. Dieser Ansatz wird aufgrund der kulturellen
Vielfalt von Absolventinnen und Absolventen und dem
Wunsch vieler Menschen, in multikulturellen Umfeldern
zu arbeiten ohnehin zur Notwendigkeit. Wollen sich
Unternehmen als ,Employer of Choice” positionieren,
gehort kulturelle Vielfalt am Arbeitsplatz ebenso dazu, wie
eine aufgeschlossene Unternehmenskultur. Dazu gehort
zunehmend auch die Integration unterschiedlicher Brauche
und Gewohnheiten am Arbeitsplatz. Die britische Barclays
Bank richtete so genannte ,Multi-Faith Quiet Rooms” ein.
Diese stillen Andachtsraume dienen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern unterschiedlicher religioser Prigung als
Gebets- oder Meditationsraume. Kulturelle und religiose
Besonderheiten sollten auch bei Speiseangeboten in der
Betriebskantine oder bei Betriebsfeiern Beriicksichtigung
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finden. Dies sind Angebote, die nicht nur von Angehdo-
rigen entsprechender Gemeinschaften gerne genutzt
werden, sie senden auch ein wichtiges Integrationssignal
an die Belegschaft.

Dem Wunsch, mit Diversity auch den Erfolg eines
Unternehmens zu erhohen, gehen viele Unternehmen
dadurch nach, dass sie kulturelle Vielfalt im Marketing
beriicksichtigen. Eine vielfiltige Belegschaft erleichtert
dabei das Erschliefen neuer Kundengruppen, da sie die
Erwartungen und Umgangsformen unterschiedlicher
Gruppen - nicht nur der eigenen! —kennen oder leicht
Zugang finden. Menschen mit Migrationshintergrund
stellen in Deutschland einen vielfach unterschitzten
Absatzmarkt — mit einer betrichtlichen Kaufkraft aber
auch unterschiedlichen Konsumgewohnheiten und Pra-
ferenzen — dar. Daher setzt die Deutsche Telekom gezielt
Vertriebspersonal mit Migrationshintergrund ein, um
kulturell vielfaltige Kunden bestmdglich zu beraten. Eine
Ethno-Fibel weist die AuBendienstmitarbeiterinnen und
-mitarbeiter auf Besonderheiten hin, die zu beachten sind.
In ausgewihlten Verkaufsstellen wird ein multilingualer
Service angeboten, in einem Berliner T-Punkt findet die
Kundenberatung gar in sechs verschiedenen Sprachen statt.

Diversity unterscheidet sich von fritheren Interkultur-
ansdtzen. Das Konzept gibt keine Anweisungen iiber
,richtiges“ Verhalten in oder gegeniiber anderen Kulturen
und presst diese nicht in starre Profile. Diversity strebt an,
auf Basis eines kulturellen Selbstbewusstseins eine gro-
Rere Offenheit zu entwickeln und andere Sichtweisen be-
wusst und gezielt in das eigene Handeln einzubeziehen.
Durch die Verkniipfung mit anderen Vielfaltsthemen wie
Alter oder Geschlecht, die in anderen Kulturen andere
Stellenwerte aufweisen, entsteht ein ganzheitlicher Ansatz.
Diversity ermoglicht, aus kultureller Vielfalt innerhalb und
auBerhalb des Unternehmens systematisch Nutzen zu
ziehen und gleichzeitig den Beschiftigten ein besseres,
angenehmeres und erfolgreicheres Arbeiten zu ermog-
lichen. Hierfiir sind jedoch grundlegende Verinderungen
der Systeme und der Kulturen der jeweiligen Organisation-
en erforderlich, die nicht leicht zu bewdltigen sind. Sie
erfordern eine differenzierte Organisationsentwicklung,
die mehrere Jahre und die Mitwirkung der gesamten
Belegschaft und des Managements erfordert.
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