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Diversity Management in sozialen Einrichtungen
und Diensten muss als ganzheitlicher Prozesse
angelegt sein. Dabei konnen vier Bausteine als
Fundament dienen: das Personalmanagement,

die Organisationskultur, die Qualifizierung und die

Offentlichkeitsarbeit.

Diversity Management ist definiert als
»Vielfalt von Menschen in einer Orga-
nisation, die aktiv hergestellt und ge-
fordert, also gemanagt werden soll«
(Fachlexikon der sozialen Arbeit 2011).
Die sogenannten »big six« als Dimensi-
onen menschlicher Vielfalt sind: Alter,
Geschlecht, sexuelle Orientierung, Be-
hinderungen und Fahigkeiten, Religion
sowie soziokultureller Hintergrund und
Hautfarbe (vgl. v. Keuk et al. 2011).

Einige Merkmale sind direkt
wahrnehmbar (Sprache, Hautfarbe,
Geschlecht),andere entziehen sich einer
direkten Beobachtung, lassen sich durch
das Individuum auch verheimlichen (Re-
ligion, sexuelle Orientierung). Daneben
werden Merkmale durch die Organisati-
on zugeschrieben werden (Status, Funk-
tion, Einkommen etc.).

Die Ziele sind im wesentlichen Chan-
cengleichheit, durch infrage stellen von
Dominanzkulturen und Mainnerbiin-
den, sowie Social Justice als »partizi-
pative Anerkennungsgerechtigkeit und
Verteilungsgerechtigkeit« (Czollek et al.
2012, S. 32).

Fur Diversity Management bieten
drei Ebenen geeignete Ansatzpunkte
(vgl. Abb. 1). Wihrend die erste Ebene
die direkte Interaktion beispielsweise
im sozialarbeiterischen Hilfeprozess
bezeichnet, meint die zweite Ebene fes-
te Rollen und Aufgabenzuschreibungen
der Organisation. Die dritte Ebene be-
zieht aktuelle politische Diskurse, Me-
dienberichterstattung und gesetzliche
Rahmenbedingungen ein.

Diversity in Wirtschaft
und Sozialer Arbeit

Diversity Management unterscheidet
sich wesentlich dadurch, wo und wie es
angewendet wird (vgl. Abb. 2).

In der Sozialen Arbeit wurden ver-
schiedene Strategien im Umgang mit
Vielfalt entwickelt. Die Wirtschaft hin-
gegen nutzt Diversity Management, um
dem wachsenden Wettbewerb und der
Globalisierung in Form von Herstel-
lung und Vertrieb von Waren an unter-
schiedlichen Produktionsstitten welt-
weit zu begegnen, indem »die Hetero-
genitat der Unternehmensbelegschaften
zur Losung organisationaler Probleme«
genutzt wird (Jensen-Dammrich 2011,
S. 177). Die Unterschiede liegen dem-
nach in der Zielsetzung: In der Wirt-
schaft wird Diversity Management ge-
nutzt, um den Profit zu maximieren, in
der Sozialen Arbeit hingegen um soziale
Gerechtigkeit und Chancengleichheit
zu befordern.

In der Weiterentwicklung sollte sich
Diversity Management in der Sozialen
Arbeit intersektional verstehen. Die
Gleichstellungsansitze stehen segmen-
tiert nebeneinander, was der Pluralitit
der Lebenswelten und einzelner Indivi-
duen haufig nicht entspricht. So liefSe
sich eine hohere Wirksamkeit durch
Synergien zwischen den Diversity-
Ansitzen erzielen. »Intersektionalitit
ermoglicht und erleichtert immer auch
die soziale Lage mitzudenken, sich mit
uberkreuzenden Formen sozialer Be-
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- Vielfalt als Wert, ,buntes Puzzle*

Implementierung von Diversity-Management

in sozialen Organisationen
1. Definition: Diversity Begriff

WVielfalt von Menschen in einer Organisation, die aktiv hergestellt und geférdert,
also gemanagt werden soll* (Fachlexikon der sozialen Arbeit 2011)

Ziele: Chancengleichheit/ Social Justice

+ Einbeziehung aller, ,keine Sonderprogramme*

* Herstellung von erméglichenden Bedingungen

- monokulturelle (,old white boy system®) = multikulturelle Organisation

« Steigerung des Organisationserfolgs (auelien: cox 1993, Fachiexikon 2011,Menx,Schréer 2012)

3. Ebene: Gesellschaftlicher Kontext

—

2. Ebene: Institution

—

1. Ebene: Interaktion Profi/ Klientin

Quellen: Van Keuk/ Giefler 2007 in: v. Keuk/ Ghaderi 2011, S. 43 und v. Keuk et al. 2011, S. 89
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Abb. 1: Diversity Management hat im wesentlichen drei Gestaltungsebenen.

Quellen: Van Keuk/Gief3ler 2007 in: v. Keuk/ Ghaderi 2011, S. 43 und v. Keuk et al. 2011, S. 89
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nachteiligungen (z. B. mannlich, ar-
beitslos, libanesischer Herkunft) oder
mit Formen multipler Diskriminierung
(z. B. weiblich, schwarz, lesbisch) ausei-
nanderzusetzen.« (Dosen 2007, S. 109).
Diese Betrachtungsweise wiirde einen
bewussteren und reflektierten Umgang
mit Vielfalt erfordern, in Form einer dif-
ferenzsensiblen und dominanzsensiblen
Haltung, also soziale Integration, weil
Menschen in verschiedenen Systemen
partizipieren (vgl. Kleve 2010) und eine
Differenzreflexion als Miteinander des
Verschiedenen. Differenz wird hier nicht
negativ betrachtet, sondern als Motor
im Sinne eines Miteinanders des Ver-
schiedenen (vgl. Schroer 2012).

Ganzheitlicher Diversity-Prozess

»Diversity-Management bedeutet nicht
nur das Vorhandensein von Vielfalt
oder einzelnen Mafinahmen zur For-
derung und Nutzung derselben, son-
dern ist eine ganzheitliche Unterneh-
mensstrategie.« (Koppel/Sandner 2008,
S. 87). Ganzheitlich bedeutet die Ver-
knupfung der verschiedenen Ebenen
der sozialen Organisation (normativ,
strategisch, operativ), die Integration
der drei Ebenen des Diversity Manage-
ments und die Beachtung von Wech-
selwirkung zwischen Organisation und
Umwelt. Im Folgenden werden zwei
Vorgehensweisen zur Ganzheitlichkeit
von Diversity Management skizziert,
der anwendungsorientierte Ansatz und
die Diversity Scorecard.

Das anwendungsorientierte
Konzept

Der anwendungsorientierte Ansatz von
Keuk/Joksimovic/Ghaderi und die Diver-
sity Scorecard geht von vier Aspekten aus:

m Unterschiede zwischen Individuen in
Bezug auf die verschiedenen Dimen-
sionen des Diversity (»big six« u. a.)
erkennen, unter Einbeziehung der
verschiedenen Ebenen des Diversity
Managements

m Gemeinsamkeiten zwischen Individu-
en in verschiedenen Zusammenhin-
gen der Vielfalts-Dimensionen wahr-

nehmen. Hier ist besonders die Wahr-
nehmung zu kliren, also die Reflexion
vorschneller Zuordnungen von (Vor-)
Urteilen und Stereotypen. Dies meint
die Kategorisierung von Individuen
oder Gruppen in »wir« und »die an-
deren« als Festschreibung bestimmter
Merkmale wie Eigenschaften, Verhal-
tensweisen, Ansichten usw. (vgl. Zick/
Kipper 2011, S. 55).

m Ziele und Bediirfnisse klaren, wobei
eine Sensibilitdt gegentiber Kulturfal-
len zu entwickeln ist. Davon ausge-
hend, dass Konflikte in der Regel auf
der Beziehungsebene der Kommuni-
kation erzeugt werden, ist zu klaren,
was die tatsdchlichen und was die
unterstellten Bediirfnisse sind.

m Strukturelle Bedingungen so veran-
dern, dass Diversity moglich wird,
Dabei geht es darum Strukturen und
Macht-Asymmetrien die Exklusion er-
zeugen aufzudecken, um dann gezielte
Verdnderungen herbei zu fihren (vgl.
v. Keuk et al. 2011, Stn. 88-101).

Die Diversity Scorecard

Als zweiter Ansatz eines ganzheitlichen
Diversity Managements kann die Diver-
sity Scorecard nach Hubbart (Hubbart
2004) genannt werden (vgl. Abb. 3). In
der Mitte der Diversity Scorecard steht
die tbergeordnete Vision oder Mission
(normative Ebene). Diese wird mit Hilfe
verschiedener Dimensionen (Financial
Impact, Workplace Profile, Learning and
Growth, Leadership, Workplace Culture,

Soziale Arbeit
Umgang mit Vielfalt:
» Gender Mainstreaming

+ Interkulturelle Orientierung und
Offnung

« Inklusion behinderter Menschen

» Akzeptanz gleichgeschlechtlicher
Lebensweisen

- Mehrgenerationenarbeit

Quelle: eigene Darstellung

Implementierung von Diversity-Management

in sozialen Organisationen
3. Diversity -

Quellen: Jensen-Dammrich 2011, Schréer 2012
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Abb. 2: Beim Diversity Management gibt es einige beachtenswerte Unterschiede zwischen
Sozialer Arbeit und Wirtschaft, vor allem bei der Zielsetzung.

Dimensionen
Wirtschaft

+» Herausforderung: Wachsender
Wettbewerbsdruck/Globalisierung

+ Vielfalt als 6konomischer Wert
* klassische BWL: lineare Ursache-
Wirkungsketten

* Produktive Nutzung der Vielfalt
— Erfolgssteigerung, Gewinne,
Wettbewerbsvorteile,
Prozessoptimierung...

+ HRM, Organisationsentwicklung
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Implementierung von Diversity-Management

in sozialen Organisationen
4. Ganzheitlicher Diversity Prozess
Diversity Scorecard (in Anlehnung an Hubbard)

Community Partnership

Financial Impact

Wie sollen unsere DL im Sinne
von Diversity gestaltet sein (auch:
gesellschaftl. Verantwortung!)

Wie sollen wir uns gegenuber
unseren Stakeholdern darstellen,
um finanziell erfolgreich zu sein?

Workplace Culture

Wie erhalten wir ein Diversity
motivierendes Arbeitsklima?

| VISION _|

Workplace Profile

Wie sollte unsere Belegschaft
aussehen, um die Bedurfnisse
unsere Klientel zu befriedigen?

Leadership

Learning and Growth

Wie bleibt die
Verantwortungsubernahme der FK
fur Diversity erhalten?

Wie kénnen wir unsere
Fahigkeiten zum VWandel erhalten
um unsere Vision zu erreichen?

Prof. Dr. Andrea Tabatt-

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Rieger 2006, 5.262

TFgeCTHgFenT(? rstellung_in Anlehnqus'l?ég?iréqfii S.262

Abb. 3: Eine praktische Methode zur Umsetzung von Diversity in Organisationen und
Unternehmen kann die Diversity Scorecard darstellen.

Community Partnership) erreicht (strate-
gische Ebene). Die Dimensionen konnen
sich je nach Organisation unterscheiden,
demnach selbst gesetzt werden. Inner-
halb jeder Dimension werden verschie-
dene Ziele festgeschrieben, Kennzahlen
als Vorgaben festgelegt (SOLL) sowie
erhoben (IST) und Maf$nahmen zur Er-
reichung der Ziele bestimmt.

Es gibt vier wesentliche Bausteine, die
in den Diversity-Prozess eingebunden
sein sollten: das Personalmanagement,
die Organisationskultur, die Weiterbil-
dung und die Offentlichkeitsarbeit.

Erster Baustein:
Personalmanagement

m Personalbeschaffung: merkmalsneu-
trale Stellenprofile und Erganzungen
in Stellenanzeigen (Migrationshin-
tergrund erwinscht) sowie Stellen-
ausschreibungen in fremdsprachigen
Medien.

m Personalerhaltung: Mentorenpro-
gramme, Frauennetzwerke, Equal
Pay Audit, Work-Life Balance (Job-
sharing, Sabaticals etc.) und spezielle
Arbeitsplatzausstattung (Eltern-Kind
Raum, behindertengerechte Arbeits-
platze etc.) (vgl. Merx). Test zur
Frauenfreundlichkeit (www.synergie-
durch-vielfalt.de/test_frauen/all.php)

m Team: Die Kurzformel, dass hetero-
gene Teams per se flexibler, kreativer
u. A. sind, ldsst sich verschiedenen
Studien zufolge nicht halten. Bei-
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spielsweise hat eine niedrige Diversi-
ty zu wenig Durchschlagkraft, hohe
Diversity ruft viele Konflikte hervor,
mittlere Diversity weist eine Tendenz
zur Subgruppenbildung auf etc. (vgl.
Rastetter 2006, S. 88 f.).

verdeutlichen. Widerstinde formieren
sich aus unterschiedlichen Griinden
und in verschiedenen Erscheinungs-
formen. EFine gute Ubersicht gibt die
Antidiskriminierungsstelle des Bundes
(Antidiskriminierungsstelle des Bun-
des 2012, S.27 f., www.antidiskrimi-
nierungsstelle.de/SharedDocs/Aktuel-
les/DE/2012/Handreichung-Diversity-
Verwaltung-20120420.hhtml).

Dritter Baustein: Qualifizierung

m Individuelle Ebene: Dekonstruktion
von Stereotypen durch Reflexion der
eigenen Zugehorigkeit zu einer sozi-
alen Gruppe oder eigener Stereoty-
pen. Darauf aufbauend konnen an-
dere Handlungsoptionen ausgelotet
werden.

m Institutionelle Ebene: Reflexion der
Handlungsfelder in Bezug auf for-
melle und informelle Zuschreibun-
gen, kurz- und langfristige Ziele,
in- und externe Ausrichtungen. Da-
raufhin konnen Implementierungen
reflektiert werden und ganzheitliche

»Verschiedenartigkeit wird nicht

als Storung, sondern als Motor fiir
produktive Verdnderung betrachtet«

Zweiter Baustein:
Organisationsentwicklung
und Organisationskultur

m Regeln finden und festschreiben: Die
Vereinbarung von Verhaltensregeln
stellt einen bedeutsamen Prozess der
Auseinandersetzung in sozialen Or-
ganisationen dar.

m Sensibilisierung: gegentiber verschie-
denen Umgangsformen des Alltags-
geschehens (interner Sprachgebrauch,
Bekleidungsvorschriften, Speisenan-
gebot etc.) (vgl. Merx)

® Umgang mit Widerstinden: Es geht
darum, Widerstinde gegen Vielfalt
zu erkennen, deren Ursachen aufzu-
spuren, ihnen nachzugehen und da-
riiber zu kommunizieren (mit dem
Widerstand gehen, statt gegen den
Widerstand arbeiten), aber gleichzeitig
den unbedingten Willen zu Diversity

Implementierungen erfolgen. Als
Instrumente dienen dabei Konflikt-
training sowie Kommunikations-
training (vgl. Czollek et al. 2012,
Czollek/Perko 2010 und 2007). Die
Wohlfahrtsverbinde unterhalten teils
eigene Fort- und Weiterbildungsange-
bote, beispielsweise das Parititische
Bildungswerk (»Managing Cultural
Diversity fur soziale Organisationen,
www.culturaldiversity.de/MCD/
MCD2/wer_wir_sind_s.htm) und die
Fortbildungs-Akademie der Caritas
(www.k-s-h.de).

m Kulturelle Ebene: Die Entwicklung
einer ethischen und politischen Hal-
tung in Bezug auf Diversity ist ein
langwieriger Prozess, der durch die
speziell entwickelte Mahloquet-Me-
thode unterstiitzt werden kann. Einem
Mediationsverfahren, das auf den ju-
dischen Dialog zurtickgeht. Es geht
nicht um das Individuum und seine
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(Selbst-) Darstellung, das Auffinden
der einen Wahrheit oder einer Syn-
these, sondern um einen Prozess der
Losungsfindung und Losungsverein-
barung (vgl. Czollek/Perko/Weinbach
2012, Czollek/Perko 2010 und 2007).

Vierter Baustein:
Offentlichkeitsarbeit

Die Offentlichkeitsarbeit kann zielgrup-
penubergreifend oder zielgruppenspe-
zifisch unter Berucksichtigung der Le-
benswelt und der Lebenslage erfolgen.
Bildungsarbeit zielt auf die Bewusstheit
und das Wissen uber Diskriminierung
und dessen Zustandekommen ab. We-
sentlich ist auch der Austausch tiber
Ziele, Dimensionen und Gestaltung von
Diversity Management im Netzwerk mit
anderen (sozialen) Diensten und Einrich-
tungen. Beispiele fur Netzwerke sind
die »Netzwerk Synergien durch Viel-
falt« der Bertelsmann-Stiftung (www.
synergie-durch-vielfalt.de), die Charta
der Vielfalt (www.charta-der-vielfalt.
de/de/diversity/diversity-management.
html) und die Internationalen Gesell-
schaft fur Diversity Management (www.
idm-diversity.org/deu/index.html). Auch
durch Kinospots lasst sich fur Stereoty-
pe sensibilisieren und Diversity thema-
tisieren; so der Caritas Kinospot »Ach-
ten statt Achten« (www.youtube.com/
watch?v=yndMbtlyS5s8).

Fazit

Diversity Management sollte in sozialen
Organisationen sowohl als Gesamtstra-
tegie etabliert werden als auch eine Er-
ganzung durch zielgruppenspezifische,
situationsadaquate und aktuell-politisch
motivierte Einzelstrategien und Mafs-
nahmen finden. [

Antidiskriminierungsstelle des Bundes,
Diversity-Prozess in und durch Verwaltun-

gen anstoBen: von merkmalsspezifischen zu
zielgruppentibergreifenden Manahmen von
Chancengleichheit — eine Handreichung fur
Verwaltungsbeschaftigte, Februar 2012.
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