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1. Einleitung

Das 20. und beginnende 21. Jahrhundert sind geprigt von einem ,,Prozess der Indivi-
dualisierung und Diversifizierung von Lebenslagen und Lebensstilen'. Demo-
graphischer und sozialer Wandel, Wertewandel (im Sinne einer Offnung der Gesell-
schaft), neue rechtliche Anforderungen (z.B. Antidiskriminierungsgesetze), Gleichbe-
rechtigungsbestrebungen sowie die Globalisierung und damit verbundene Internati-
onalisierung und Flexibilisierung von (Arbeits-)Mirkten sind Phinomene, die alle
Mitglieder der Gesellschaft vor verinderte Anforderungen beim Meistern ihres All-
tags in ihren verschiedenen Lebensbereichen stellen. Vielfach hingen diese verinder-
ten Anforderungen damit zusammen, dass die Interaktionspartner’ immer unter-
schiedlicher werden. Immer stirker setzt sich allgemein die Erkenntnis durch, dass
man diese Unterschiede nutzen kann — und auch muss, um den Anforderungen der

modernen Gesellschaft gerecht zu werden.

! Beck (1986); vgl. Hartweg (2006, S. 16)

2 Auf die explizite Verwendung grammatikalisch femininer Wortformen in Erginzung zu maskulinen
Sammelbegriffen und Generika im Text wird verzichtet. Grammatisch maskuline Formen wie ,,Inter-
aktionspartner®, ,,Kunde(n)“, ,,Nutzer etc. umfassen selbstverstindlich nicht nur biologisch minnli-
che sondern auch biologisch weibliche Personen.
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Diversity Management (DiM) ist ein wirtschaftswissenschaftliches Konzept, mit
dessen Hilfe einerseits die Unterschiede unter den Mitarbeitern, anderseits veranderte
Kundengruppen untersucht werden sollen, mit dem Ziel, Werkzeuge zu entwickeln,
um sie moéglichst gewinnbringend im Unternehmen bzw. in der Institution einbezie-
hen zu kénnen. In Bibliotheken treffen besonders viele unterschiedliche Personen-
gruppen aufeinander, darunter oft Mitglieder verschiedener Kulturen, was die The-
matik Interkulturellen Kompetenz ins Spiel bringt. Diese beiden genannten Konzepte
sollen im Folgenden vorgestellt und ihr Zusammenwirken in der Institution Biblio-

thek erldutert werden.

2. Diversity und Diversity Management

21 Diversity

Diversity wird im Allgemeinen mit Vielfalt, Vielfiltigkeit, Verschiedenheit, Un-
gleichheit, Unterschiedlichkeit, Heterogenitit oder Diversitit iibersetzt. Im betriebs-
wirtschaftlichen Kontext wird allerdings in der Regel auf die Ubersetzung verzichtet’
und Dipersity als Fachbegriff im Rahmen eines Managementkonzeptes verwendet,
welches auf die Andersartigkeit bzw. Individualitit eines jeden einzelnen Menschen —
im wirtschaftlichen Kontext jedes (potentiellen) Arbeitnehmers — abhebt. Jeder
Mensch soll mit seinen Eigenheiten, Stirken und Schwichen als Individuum betrach-
tet, seine Einzigartigkeit als Chance und nicht etwa als potentielles Problem wahrge-
nommen werden. Es handelt sich bei Diversity um eine ,,soziale, historische, ethni-
sche und nicht zuletzt auch 6konomisch relevante Kategorie®!, denn die Vielfalt be-
ruht auf biologischen, sozialen und individuellen Merkmalen, aus denen sich das In-
dividuum formt: ,,[Bliologisches Geschlecht, Alter, Ethnizitit, Gender, personliche
Fertigkeiten und Fihigkeiten, Rasse und sexuelle Orientierung, aber auch personliche
Werte und Uberzeugungen, kulturelle Praktiken und Mentalititen sowie personliche

Erfahrungen und Wissen* sind einige, aber nicht alle der relevanten Eigenschaften.

3 Kaiser (2008, S. 14).
4 Nell (2000, S. 280).
5 Aretz (20006, S. 52).
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2.2 Dimensionen

Eisberg-Modell

Zur Beschreibung der personlichen Eigenschaften, die unter dem Begriff Diversity
zusammengefasst werden konnen, ist in den Sozialwissenschaften das ,,Edsberg-
ModelF (Abb. 1) sehr verbreitet.

Nach diesem Modell sind einige Eigenschaften des Individuums besonders
»sichtbar® (z.B. Alter, Geschlecht, korperliche Fihigkeiten, Sprachen) und kénnen
vom Gegentiber relativ leicht wahrgenommen werden, wihrend die tiberwiegende
Mehrzahl der Eigenschaften (z.B. kultureller Hintergrund, Familienstand, Denkpro-
zesse, Erziehung, um nur einige zu nennen) ,,weniger sichtbar® bzw. ,,unterhalb der
Sichtlinie® und dem Interaktionspartner dementsprechend oft verborgen bleiben.
Die Eisberg-Analogie legt nahe, dass gerade diese verborgenen Eigenschaften leicht

zu einem (Kommunikations-)Problem werden kénnen.
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Abb. 1: ,,Diversity Dimensionen - Eisberg-Modell“ (Ziindel 2012, Folie 14)

¢ Zundel (2012, Folie 14); zuriickgehend auf Freuds Eisbergmodell des Bewusstseins. Vgl. auch das
Modell von Shell in Hecht-El Minshawi, Berninghausen & Hartwig (2007, S. 47) und Ciesinger &
Weiling (2008, S. 147).
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Four Layers of Diversity

Fir die Betriebswirtschaft sehr bedeutend ist das Modell der Four Layers of Dz'z;em'y7

(Abb. 2). Hier werden die individuellen Eigenschaften in vier Dimensionen aufgeteilt,

die kreisformig umeinander angeordnet sind.

Im Zentrum steht die kulturell gepragte Persinlichkeit, die durch die dulleren
Kreise (=Dimensionen) beeinflusst wird.

Die Kerndimensionen (Primdre Dimensionen, Internal Dimensions) sind biologisch
bzw. angeboren und unverinderlich. Hierzu gehéren Alter, biologisches Ge-
schlecht, sexuelle Orientierung, kérperliche und geistige Fahigkeiten und Ein-
schrinkungen sowie soziale Herkunft, nationale Herkunft, Hautfarbe und
ethnische Zugehérigkeit®.

Die Sekundiren bzw. Aufleren Dimensionen (External Dimensions) beziehen sich in
erster Linie auf die soziale Identitit sowie das soziale Umfeld und sind leichter
verinderbar. Familienstand, Elternschaft, Bildungsabschluss, Kompetenzni-
veau, Lebens- und Berufserfahrung, Einkommen, Wohnort, aktuelle Nationa-
litat, Arbeitsweise, Lernstil, Gewohnheiten, Freizeitverhalten, meist auch Reli-
gion oder Weltanschauungg, werden hier gelistet.

Der aullere Kreis stellt die Organisationalen bzw. Tertidgren Dimensionen (Organiza-
tional Dimensions) dar und bezieht sich auf die Berufs- und Geschiftskultur
bzw. den Arbeitsprozess. Hier geht es um Kriterien wie die Dauer der Be-
triebszugehorigkeit, die Position in der Organisationshierarchie, Gewerk-

schaftszugehorigkeit und viele mehr.

Gardenswartz & Rowe haben fir ithr Modell der ,,Four Layers® wiederum eine Vor-

lage von Loden & Rosener' iiberarbeitet (Abb. 3). Das urspriingliche Modell ist viel-

fach adaptiert worden und existiert in unzahligen Varianten und Sprachen mit jeweils

7 Gardenswartz & Rowe (0.J.; Modell erstmals 2003). Vgl. dazu auch Berthold (0.]., Folie 6) oder auch
Digh (1998), vgl. Hartweg (2006, S. 29).

8 In englischen Fassungen des Modells wird hier meist die Kategorie Race aufgefiihrt. Da der Begriff
der ,,Rasse” im deutschen Sprachraum negativ konnotiert ist, wird in den meisten deutschsprachigen
Varianten statt dessen Ethnizitdt, Hautfarbe und Nationalitit verwendet, auch wenn die Konzepte
nicht deckungsgleich sind.

? Religion und Weltanschauung werden gelegentlich auch unter den Kerndimensionen aufgefiihrt.

10 Loden (0.].; Modell erstmals 1991).
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unterschiedlicher Fokussierung auf ecinzelne Eigenschaften, wie z.B. bei Koehl"

(Abb. 4).

Abb. 2: ,,Four Layers of Diversity* (Gardenswartz & Rowe)
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Abb. 3: ,,Diversity Wheel“ (Loden & Rosener)

11 Koehl (2013).
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Abb. 4: ,,Dimensionen der kulturellen Vielfalt in Organisationen* (Koehl 2013)

Andere Modelle, wie z.B. der ,,Diversity-Schirm* (Abb. 5), versuchen ebenfalls, die
verschiedenen Diversitits-Aspekte und ihre Zusammenhinge darzustellen, sind in

der aktuellen Literatur aber weniger verbreitet.
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Abb. 5: ,,Diversity-Schirm‘ (Hecht-El Minshawi, Berninghausen & Hartwig 2007, S. 43)

2.3 Diversity Managment
Diversity Management (DIM, auch Managing Diversity) steht fir ein Managementkonzept,
welches die oben erwihnte ,,Heterogenitit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in

den Mittelpunkt stellt und zum Vorteil des Unternehmens und der Beschiftig-
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12

ten(gruppen) systematisch nutzt“ . Es stellt eine ,,bestimmte Méglichkeit der Gestal-

tung und auch der Organisation des Umgangs mit gruppenspezifischen Besonder-

heiten® dar, ,,soweit diese fir die Organisation von Betriebsabliufen einerseits, fiir

>

die Einbeziechung und Entfaltung der Individuen andererseits eine erhebliche Rolle

spielen“l?’.
Enthusiasten betonen dabei die Vorteile, die dieses Konzept fiir die Mitarbei-

ter hat (,,optimale Arbeitsumwelt“'*) und loben DiM als

einziges Personalmanagementkonzept, [welches versucht], diese Individualitit zu integrieren,
gleichzeitig aber die Vielfalt und Unterschiedlichkeit des Einzelnen so einzubringen, dass so-
wohl der Arbeitnehmer als auch der Arbeitgeber den gréfitmoglichen 6konomischen Nutzen

daraus ziehen kann.1>

Realistischere Stimmen weisen darauf hin, dass es sich in erster Linie um eine ,,Stra-
tegie zur Verbesserung der Effizienz und Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens
— mit Gleichstellung, Antidiskriminierung etc. als JNebeneffekt“'® — handelt. Aretz

fasst diese Sichtweise zusammen:

Unter den gegenwirtigen Okonomischen Bedingungen und den postmodernen Ot-
ganisationsformen sollen mit Hilfe des ,,Diversity Management® nicht nur die Intelligenz, das
biologische Geschlecht, das Wissen und die Erfahrung, die persénliche Motivation und die
Identifikation der Beschiftigten intensiv und extensiv einer gesteigerten Nutzungsoptimie-
rung fur Unternehmen zugefiihrt werden, sondern auch lebensweltliche Zusammenhinge
wie soziale Gruppenzugehérigkeiten, kulturelle Orientierungen und Praktiken, ethnische Zu-
gehorigkeiten, Gender und so fort immer mehr in den Organisationsablauf einbezogen und

damit einer ,,Logik des Kapitals“ unterworfen werden, es muss sich letztlich rechnen."’

2.4 Historischer Rahmen und Konzeptiibernahme in Deutschland
Das Konzept von DiM stammt aus den USA und geht auf Gleichberechtigungs- und

Antidiskriminierungsbestrebungen zurtick, die bereits mit dem Civi/ Rights Act von

12 Ciesinger & Weiling (2008, S. 8).

13 Nell (2006, S. 281).

14 Bambach & Kuhn-Fleuchaus (2007, S. 25).
15 Hartweg (2000, S. 4).

16 Ciesinger & Weiling (2008, S. 8).

17 Aretz (2000, S. 68); eigene Hervorhebung.
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1866 ihren Anfang nahmen und sich vor allem dank der Burgerrechtsbewegungen
seit den 1950er und 1960er-Jahren auch in konkreten rechtlichen Bestimmungen
niederschlugen.'® So genannte Affirmative Action-MaBnahmen (positive Diskriminie-
rung, z.B. durch Quotenregelungen) zielten auf die bessere Integration von benach-
teiligten Gruppen, anfangs in erster Linie Personen nicht-weiller Hautfarbe und
Frauen, ab. Von den Antidiskriminierungsansitzen grenzt sich DiM allerdings ab: es
geht nicht (mehr nur) um die Forderung bestimmter Gruppen im Sinne von Gleich-
behandlung und Chancengleichheit, sondern um die positive Betrachtung und Wiir-
digung von individuellen Eigenheiten.

In Deutschland begann das Diversity-Konzept ab den 1990er Jahren langsam
Ful} zu fassen.” Spitestens mit dem Inkrafttreten des Allgemeinen Gleichbehand-
lungsgesetzes (AGG) zum 18. August 2006, welches bestehende europiische Richtli-
nien zur Gleichbehandlung erginzt, kann es sich kein Unternehmen und keine Orga-
nisation mehr leisten, das Thema Vielfalt zu ignorieren. Das Gesetz sanktioniert Be-
nachteiligungen auf Grund des Alters, des Geschlechts, der Religion, der sexuellen
Orientierung, der Herkunft oder einer bestehenden Behinderung. In vielen Organisa-
tionen und Einrichtungen wachen Gleichstellungsbeauftragte, Behindertenvertreter
und Vertrauenspersonen fir andere Minderheitengruppen tiber die Einhaltung der
rechtlichen Bestimmungen. Auch in Managementkreisen setzt sich, unabhingig von
rechtlichen Sanktionierungsmal3nahmen, immer stirker die Ansicht durch, dass auch
Arbeitnehmer, die von der klassischen Norm abweichen, auf ihre Weise zum Erfolg

des Unternehmens beitragen (kénnen), wenn man sie denn lisst.”

2.5  Nutzen und Risiken
Die Notwendigkeit von Unternehmen und anderen Organisationen, sich mit dem

Thema Diversity zu beschiftigen, beschreibt Koehl wie folgt:

Organisationen, die es vernachlissigen eine angemessene Struktur und Fihrungskultur fiir
das Management der kulturellen Vielfalt aufzubauen, laufen Gefahr mit Kommunikations-

schwierigkeiten, einem erhShten Konfliktpotential und einer verminderten Integration und

18 Vgl. Hartweg (2006, S. 30-31) und Kaiser (2008, S. 15-16); eine schr ausfiihrlich Darstellung der
historischen Hintergriinde und Vorliufer des Konzeptes bietet auch Jensen-Didmmrich 2010, S. 55-82.
19 Vgl. Suss & Kleiner (2000, S. 62).

20 Vgl. z.B. Spiegel (2013).
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Partizipation der Mitarbeitenden kimpfen zu miissen. Das kann beachtliche Kosten fiir die
Organisation verursachen und die Wettbewerbsfihigkeit der Organisation stark mindern u.a.
durch hohere Fehlzeiten, grossere [sicl] Personalfluktuation, schwichere Mitarbeiterleistun-

gen, Kundennzufriedenheit oder gar rechtliche Folgekosten. 2!

Diesen Problemen werden ganz unterschiedliche Argumente als erwartbare positive

Effekte von DiM gegentibergestellt: Senkung des Konfliktpotentials bei den Mitar-

beitern, Effizienzsteigerung des Managements, Loyalitits- und Motivationssteige-

rung, erfolgreiche Teamarbeit, Erh6éhung der internen Kooperationsbereitschaft,

Kostengiinstigere Personalrekrutierung sowie die Reduzierung von Fehlzeiten geho-

ren dazu.”” Studien weisen allerdings auch darauf hin, dass sich der Erfolg von DiM

nur schwer quantifizieren lisst,” einige der erwihnten Vorteile sind dementspre-

chend mit Vorsicht zu betrachten.

Unabhingig davon lisst sich der potenzielle Nutzen von DiM nach Ciesinger &

\Weilingz4 in vier Bereiche unterteilen:

Gesellschaftliche Aspekte ergeben sich aus den rechtlichen, wirtschaftlichen und
sozialen Rahmenbedingungen, innerhalb derer ein Unternehmen agiert. Sie
konnen nicht direkt beeinflusst werden. Im Fall von rechtlichen Auflagen sind
bei Nichtbeachtung Sanktionen zu erwarten, der erwartete Nutzen ist hier also
weniger ein bestimmtes positives Ergebnis als vielmehr das Vermeiden dieser
negativen Konsequenzen.

Produktivititsaspekte gehoren zu den stirksten Argumenten fir die Beschifti-
gung mit DiM. Die Grundidee ist, dass durch das Schaffen attraktiver(er) Ar-
beitsbedingungen die Leistung der Mitarbeiter optimiert werden kann.
Marketingaspekte zielen auf die Herstellung positiver und Vermeidung negativer
Publicity ab. So kénnen DiM-MafBnahmen zu Image-Verbesserungen fiihren.
Innovationsaspekte schlieBlich beruhen darauf, dass Vielfalt Kreativitit hervor-

bringt, welche wiederum ein groB3er Wettbewerbsvorteil sein kann.

21 Koehl (2013).

22 Bambach & Kuhn-Fleuchaus (2007, S. 92); vgl. dazu auch Engelbrecht (2003, 83ft.).
2 Vgl. z.B Becker (2006, S. 14-15).

24 Ciesinger & Weiling (2008, 45ff.).
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In allen diesen Bereichen lassen sich also potentielle Vorteile verorten, allerdings
konnen gewisse Risiken, besonders bei unsachgemifler Umsetzung von DiM-
Mafinahmen, nicht verschwiegen werden. So ist es moglich, dass Mitarbeiter von den
Anforderungen, die eine vielfiltige Arbeitsumgebung stellt, tiberfordert werden.
Auch Stereotypisierungen, Fehlanpassungen, Kommunikationsprobleme oder Effek-
tivitdtsverlust kénnen auftreten.”> Zudem kann die ,,Ausdifferenzierung der Interes-

senlage der Arbeitnehmerschaft«*

zu einer Entsolidarisierung der Mitarbeiter unter-
einander fihren, was sich ebenfalls negativ auf das Unternehmensklima auswirken
wirde.

Eine genaue Planung, Beobachtung und Evaluation ist also bei den einzelnen

Schritten der Einfithrung von DiM von essentieller Bedeutung, um vermeidbare

Probleme auszuschlieBen und potentielle Risiken zu minimieren.

3. Kulturelle Vielfalt und Interkulturelle Kompetenz

3.1 Kulturbegriff

Grundlegend fiir die Definition von Interkulturalitit und Interkultureller Kompetenz
ist der Begriff Ku/tur. Allerdings zeichnet dieser sich durch mangelnde Schirfe und
eine uneinheitliche Verwendung in der einschligigen Fachliteratur aus. Dem engen
Kulturbegriff (im Sinne von Kunst und [Geistes-|Kultur, auch Hochkultur) steht der
erweiterte Kulturbegriff gegentiber, der sich auf die lebensweltlichen Zusammenhin-
ge einer Gesellschaft bzw. einer Gruppe bezieht und auch Elemente wie Religion,
Bildungssystem, Ethik und materielle wie immaterielle Produkte und Probleme ein-
schlieBt.”” Diese erweiterte Bedeutung findet im Umfeld der Inter-
kulturalititsdiskussion Anwendung. Aber auch hier finden sich noch unzihlige Defi-
nitionen, die von kurz und knapp bei Ziich (,,Kultur ist ein Satz von erlernten Wer-

bis ausfiithrlich und umfassend bei Thomas reichen:

ten und Norrnen“zs)

% Vgl. Aretz & Hansen (2002, S. 89-90).

26 Schroder (2003, S. 122).

27 Vgl. SIL (0.].), Eintrige zu ,,Kulturbegriff* und ,, Kulturbegriff, eng.
28 Zulch (2005, S. 7).
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Kultur ist ein universelles, fiir eine Gesellschaft, Organisation und Gruppe aber sehr typi-
sches Orientierungssystem. Dieses Orientierungssystem wird aus spezifischen Symbolen ge-
bildet und in der jeweiligen Gesellschaft usw. tradiert. Es beeinflusst das Wahrnehmen, Den-
ken, Werten und Handeln aller Mitglieder und definiert somit deren Zugehorigkeit zur Ge-
sellschaft. Kultur als Orientierungssystem strukturiert ein fir die sich der Gesellschaft zuge-
hérig fithlenden Individuen spezifisches Handlungsfeld und schafft damit die Voraussetzun-

gen zur Entwicklung eigenstindiger Formen der Umweltbewiltigung.?

Vielfach wird Kultur dabei verstanden als ,,Sammelbegriff fiir nationale / ethnische
Herkunft oder auch Migrationshintergrund*”’; diese Beschrinkung auf einige wenige
Aspekte wird der Komplexitit der menschlichen Vielfiltigkeit nicht gerecht. Tref-

fender beschreiben es da Hecht-El Minshawi, Berninghausen & Hartwig:

In Diversity Management werden Kulturen als kollektive Handlungs- und Wer-
temuster verstanden, in denen neben nationalen und ethnischen Verschiedenheiten auch
kulturelle Identititen wegen des Geschlechts, des Alters und der sexuellen Orientierung eine
Rolle spielen. Diese Kategorien fithren zu unterschiedlichen kulturellen Erfahrungen, die sich

vielfaltig ineinander verweben.?!

Einen weiteren wichtigen Aspekt erwihnt Goodenough: ,,A society’s culture consists
of whatever it is one has to know or believe in order to operate in a manner accepta-
ble to its members.“”* Sein Verweis auf die »Fahigkeit zu gesellschaftlich akzep-

tablem Handeln** ist ein ganz wesentlicher Bestandteil interkultureller Kompetenz.

3.2 Interkulturelle Kompetenz

Kulturelle Eigenheiten sind in der Regel unbewusst — und prigen jede Interaktion,
sei es mit Angehorigen des gleichen Kulturenkreises oder eines anderen. Das betrifft
alle Bereiche der nonverbalen Kommunikation, die Raumwahrnehmung, das Zeit-
empfinden, Kommunikationslautstirke und vieles mehr. Aber auch die verbale
Kommunikation findet immer durch die , kultureller Filter* jedes Kommunikations-

partners statt, was selbst bei Gesprichen in der gleichen Sprache zu Schwierigkeiten

2 Thomas (1993), vgl. Hofmann, Mau-Endres & Ufholz (2005, S. 11).

30 Krell, Pantelmann & Wichter (2006, S. 37).

31 Hecht-El Minshawi, Berninghausen & Hartwig (2007, S. 16); Hervorhebungen im Original.
32 Goodenough (1957), vgl. Zilch (2005, S. 6).

33 Zilch (2005, S. 7).
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filhren kann.* Hinzu kommt die jeweilige Kommunikationssituation, die ebenfalls
Einfluss auf das Geschehen hat. Das ,,magische interkulturelle Dreick*> (Abb. 6)
beschreibt die gegenseitigen Wechselwirkungen, die in jeder Interaktion zwischen
Person, Situation und Kultur auftreten und dabei, je nach der Beschaffenheit der drei

Komponenten, ganz unterschiedlich geartet sein konnen.*

Person

/ \

Kultur | <) ‘ Situation

Abb. 6: Das ,,magische interkulturelle Dreieck* (Kreuzer 2014, S. 12)

Deshalb ist ,,fiir das Gelingen des interkulturellen Kommunikationsprozesses [...] die
Bereitschaft der Interaktionspartner, ihre Erklirungsmodelle und ihren kulturellen
Filter stindig zu erweitern, zu revidieren, zu korrigieren*”’ die wichtigste Vorausset-
zung. Diese Bereitschaft und die darauf aufbauende Fihigkeit, Differenzen auszuhal-
ten, Vielfalt wahrzunehmen, wertzuschitzen und mit Individuen unterschiedlicher
Nationalititen, Ethnien und Subkulturen vorurteilsfrei, angemessen und effektiv’®
umzugehen, sind es, was man unter Inferkultureller Kompetenz versteht. Wenn man nun
diese Kompetenz im Rahmen von DiM-MalBinahmen férdern und ausbauen will,

dann ist Managing Cultural Diversity das Schlagwort.

34 Zilch (2005, S. 7).

% Kreuzer (2014, S. 12).

36 Vgl. Kienast & Schroll-Machl (2005), vgl. Kreuzer (2014, S. 13).

37 Strohschneider (2008), vgl. Koel (2012).

38 Zu Angemessenheit und Effektivitit siche auch das Konzept von Miller & Gelbrich, in Zilch
(2005, S. 20ft.).
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3.3 Exkurs: Kulturmodelle und Dimensionen

In den Kommunikations-, Sozial- und Wirtschaftswissenschaften existieren die un-
terschiedlichsten Modelle, um die kulturellen Unterschiede zu systematisieren. Sie
beziehen sich in der Regel auf Nationalkulturen, lassen sich, mit gewissen Finschrin-
kungen, aber auch auf Subkulturen anwenden. Beispielhaft sollen hier vier Modelle
kurz” vorgestellt werden. Wichtig ist dabei allerdings festzuhalten, dass derartige
Modelle immer die Gefahr der Stereotypisierung™ beinhalten — sie beschreiben keine
Menschen sondern abstrakte Gruppen und sind dementsprechend fiir die Beschrei-

bung eines Individuums immer ungenau.

Cultnral Types"

Cultural Types: Linear-active, multi-active,

: Hispanic America, ; : g2 2y
The Lewis Model Argentina, Mexico reactive variations
Italy, Portugal,
Spain, Greece, Sub-Saharan Africa
Maita, Cyprus

Russia, Slovakia, Saudi Arabla,
Croatia Arab Countries

France, Poland, Bulgaria,
Hungary, Lithuania Turkey, Iran

Belgium, India
Israel Key:
\

= linear-active - cool, factual,

Australia, Denmark, decisive planners

Ireland

Indonesia, Malaysia,
Philippines

. , = multi-active - warm, emotional,

Austria,Czech Republic, loquacious, impulsive

Netherlands, Norway,
Slovenia yellow = reactive - courteous, amiable,
accommodating, compromiser,
USA. good listener

Korea,
Thailand

Germany,
Switzerland, Vietnam
Luxembourg
U.K. Sweden, Finland, Canada Singapore Taiwan, Japan
Latvia Estonia Hong Kong

Abb. 7: ,,Lewis Model of Cultural Types* (Crossculture)

Nach dem Lewis Model of Cultural Types (Abb. 7) kénnen drei verschiedene prototypi-

sche Kulturen unterschieden werden:

3 Aus Platzgriinden kann es sich hier wirklich nur um sehr verkiirzte Darstellungen handeln. Zum
besseren Verstindnis sind die ausfiihrlichen Beschreibungen der einzelnen Modelle in den entspre-
chenden Quellen empfohlen.

40 Zu Bedeutung und Konsequenzen von Stereotypen und Vorurteilen siche Petersen & Dietz (2006)
sowie Kaiser (2008, 22ff.).

41 Vel. Crossculture (0.].) und Gerlinger (0.].).
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Menschen aus /near-aktiven Kulturen zeichnen sich durch daten- und hand-
lungsorientiertes Handeln aus, d.h. sie treffen Entscheidungen primir auf
Grund sachlicher Argumente, legen Wert auf Genauigkeit, Effektivitit
und Verlisslichkeit.

Mitglieder multi-aktiver Kulturen sind eher menschen- und beziehungsori-
entiert, kreativ, impulsiv und emotional. Vernetzung und personliche Be-
ziehungen sind fur sie von groBer Bedeutung.

Menschen in reaktiven Kulturen sind eher introvertiert und respektorien-

tiert, vermeiden direkte Konfrontationen und legen groBlen Wert auf

Hoflichkeit.

Transcultural Assessment Model™

Social
organization

Communication

Cultural
diverse
individual

Biological
variations

Environmental
control

Abb. 8: ,,Giger-Davidhizar Transcultural Assessment Model* (nach Tortumluoglu 2006, S. 3)

Giger & Davidhizar (Abb. 8) unterscheiden in ihrem Modell sechs Kategorien, an-

hand derer sich Kulturen unterscheiden lassen:

o Communication: verbale und nonverbale Kommunikationsmuster,

e Space: interpersonelle Distanz und Raumwahrnehmung,

42 Vel. Tortumluoglu (2006, S. 3ff.). sowie Ziilch (2005, S. 11).
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o Social Organization: Soziale Strukturen, Rollenbilder, gesellschaftliche Weltan-

schauungen etc.,

o Time Orientation: Zeitwahrnehmung und Fokussierung auf Zukunft, Vergan-
genheit oder Gegenwart,

o Environmental Control: Beziehung zwischen Mensch und Umwelt bzw. die Rolle

des Menschen in der Umwelt und

o Biological NV ariations: Hautfarbe, physische und psychologische Merkmale etc.
Das Modell wurde urspriinglich fir den Pflegebereich entwickelt und sollte Pflege-
personal in die Lage versetzen, mit Patienten unterschiedlicher Kulturen angemessen
umzugehen. Kritiker weisen darauf hin, dass das Modell der Komplexitit der unzih-

ligen kulturellen Unterschiede weltweit nicht gerecht wird.*”

Kulturdimensionen*
Hofstede gilt als Pionier auf dem Gebiet der Kulturbeschreibungen und stellt in sei-
nem Modell der Kulturdimensionen finf dichotome Kategorien auf, durch deren
Zusammenwirken Kulturen beschrieben werden kénnen.

Trompenaars arbeitet in seinem Modell ebenfalls mit Gegensatzpaaren, ver-
wendet aber einige gegeniiber Hofstedes Modell veranderte bzw. erginzte Katego-

rien.

3 Vel. Tortumluoglu (2006, S. 5-6).
4 Nach Hofstede und Trompenaars; vgl. Zilch (2005, S. 8ff.), Zell (Zelll, Zell2, Zell3, Zell4) sowie
Kreuzer (2014, S. 23ff.).
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Hofstede

Trompenaars

Individualismus

Kollektivismus

Individualismus

Kollektivismus

Hohe Machtdistanz

Miedrige Machtdistanz

Universalismus

Partikularismus

Maskulinitat Femininitat neutral emotional
Unsicherheits- Unsicherheits- . .
vermeidung (hoch) vermeidung (niedrig) diffus spezifisch
Langfristige Kurzfristige Leistung Ansehen
Orientierung Orientierung {leistungsorientiert) (akriptiv)

Zeitorientierung

Selbst- und auliengeleitete Kulturen

Abb. 9: ,Vergleich der Dimensionen von Hofstede und Trompenaars* (Zell4)
Die im folgenden gegebenen Erklirungen stellen sehr grobe Vereinfachungen dar:

o Individualismus vs. Kollektivismus gibt an, inwiefern eine Kultur die Freiheit des
Individuums oder die Interessen der Gruppe hoher wertet.

e Hobe Machtdistang, vs. Niedrige Machtdistang beschreibt, ob in der Gesellschaft
starke Hierarchien und Statusunterschiede akzeptiert sind.

o Feminine vs. maskuline Kulturen unterscheiden sich in der Wertung von zwi-
schenmenschlichen Bezichungen gegentiber materiellen Dingen und Status.

e Hobe vs. Niedrige Unsicherheitsvermeidung bezieht sich auf die Wertung von Re-
geln, Autorititen und Planung gegeniiber Kreativitit und Flexibilitit.

o [angzeit- vs. Kurgzeitorientierung beschreibt, inwiefern z.B. Sparsamkeit und An-
passung an neue Gegebenheiten oder schnelle Ergebnisse und hoher Status
als wichtiger angesehen werden.

In diesen Kategorien vergibt Hofstede Punkte an die einzelnen Kulturen (=Linder),
die dann mit anderen Lindern verglichen werden kénnen.*

Auch bei Trompenaars’ Gegensatzpaaren gilt, dass die Erlduterungen stark verein-

facht und nicht vollstindig sind:

o Universalismus — Partikularismus unterscheidet zwischen Regelorientierung oder

der Ablehnung des strikten Einhalten von Regeln.

o Individualismus — Kollektivismus (entspricht in etwa der Kategorie bei Hofstede).

4 Siehe z.B. http://geert-hofstede.com/germany.html.

142


http://geert-hofstede.com/germany.html

Jungbluth / Perspektive Bibliothek 4.2 (2015), S. 127-149

o Neutralitit — Emotionalitit ist der Gegensatz zwischen Fokussierung auf die

sachliche Ebene und der Akzeptanz offener Emotionalitit.

o Diffus — Spezifisch bezieht sich auf die Trennung verschiedener Lebens- und

Kommunikationsbereich, wie etwa Arbeit und Privatleben.

o [ cistung — Anseben/ Status beschreibt die relative Bedeutung von harter Arbeit
und personlichem Engagement vs. Gesellschaftlichen Umstinden fir Anse-
hen und Respekt.

o Umgang mit Zeit ist entweder sequentiell, d.h. Zeit ist konkret messbar und wich-
tig, oder synchron, d.h. Zeit ist nicht so wichtig wie Beziehungen.

Eigenkontrolle — Fremdkontrolle gibt an, ob sich der Mensch als selbstverantwort-
lich fir das eigene Schicksal ansieht, oder ob duflere Einfliisse tiber Erfolg und

Misserfolg entscheiden.

4. Managing Cultural Diversity in Bibliotheken
4.1 Grundlagen
Bibliotheken sind Stitten der Begegnung, in denen regelmilig Menschen aus ver-
schiedenen Kulturen aufeinander treffen. Dies sind einerseits als Nutzer Menschen
mit Migrationshintergrund, Mitglieder unterschiedlicher Subkulturen, gerade in wis-
senschaftlichen Bibliotheken auch Studenten und Wissenschaftler aus aller Welt, die
alle ihre vielfiltigen Bedurfnisse erfiillt haben mochten. Aber auch die Mitarbeiter-
schaft wird entsprechend den gesellschaftlichen Entwicklungen immer diverser.

In diesem Zusammenhang lassen sich einige Konfliktfelder benennen, die im
Zuge gesteigerter Vielfalt zu Tage treten kénnen.*® Sprachprobleme zwischen ver-
schiedenen Mitarbeitern oder zwischen Mitarbeitern und Nutzern sind in der Regel
offensichtlich. Verstindigungsschwierigkeiten kénnen aber auch auf Grund divergie-
render Ansichten und Gewohnheiten in Bereichen wie Plnktlichkeit, Konfliktverhal-
ten, der Akzeptanz von Regeln und Vorschriften oder der Trennung von berufli-
chem und privatem Lebensbereich auftauchen. Auch religiése Tabus und Vorschrif-

ten bergen Konﬂiktpotential.47

46 Zu einer beispielhaften Betrachtung der Probleme, die bei der Integration tiirkischer Arbeitnehmer
auftraten und auftreten, vgl. Sertkol (2012, vor allem S. 74ff., S. 151ff. und S. 2001f.).
47 Vgl. Sertkol (2012, S. 74{L.).
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Demgegentiber stehen zahlreiche Bereicherungen, die sich aus dem Anneh-
men von Diversitiat ergeben. So kénnen z.B. Sprachkenntnisse und kulturelle Kennt-
nisse von Mitarbeitern gegentiber Kunden ausgespielt werden. Auch Image-Gewinne

durch ,,Good Publicity* sind nicht zu unterschitzen.

42  DiM-Malinahmen

,»Die bibliothekswissenschaftlichen [sic!] Forschung in Deutschland hat Diversity
Management noch nicht hinreichend definiert und somit auch kein [sic!] Konzepte
entwickelt.***

DiM-Mafinahmen, die in Bibliotheken eingesetzt werden konnen, um die
Vielfalt zu stirken, unterscheiden sich allerdings nicht grundlegend von denen in
jedem anderen Unternehmen. Auf Mitarbeiterseite sind das z.B. flexible Arbeitszei-
ten, Sprachkurse, Mentoringprogramme, Diversity-Schulungen (z.B. Sensibilisie-
rungstrainings und Trainings fir interkulturelle Kompetenz), Beratungsangebote fiir
Minderheitengruppen, gemischte Teams, die Bereitstellung spezieller Orte und Ein-
richtungen (z. B. Gebetsriume bzw. ,,Orte der Stille”) ,,und eine diversity-orientierte
Gestaltung personalwirtschaftlicher Aufgabenfelder, also die Anpassung von Auf-
gaben an die individuellen Fihigkeiten und Fertigkeiten bestimmter Mitarbeiter.” In
der ,,Charta der Vielfalt werden zusitzlich auch die Bertcksichtigung von Feierta-
gen unterschiedlicher Religionen oder ,,Speisenangebote entsprechend der religiosen
Gepflogenheiten vorgeschlagen.™

Die besondere Stellung der Bibliotheken im Hinblick auf ihren Status als
Non-Profit-Organisationen’ sowie ihre multikulturellen Nutzergruppen bietet dar-
tber hinaus weitere Méglichkeiten zur Férderung von Diversity, und zwar einerseits

»eine gezielte Rekrutierung von Bibliothekspersonal mit Hinblick auf vielfiltigere

<c52 <53

Nutzer*™”, andererseits den ,,Aufbau vielfiltiger Bestinde*”. ,,Cultural Diversity*

bedeutet laut Kaiser fur Bibliotheken in erster Linie die ,,Fokussierung auf Migranten

4 Kaiser (2008, S. 21).

4 St & Kleiner (2000, S. G41f.).

50 Chatta der Vielfalt (2011, S. 5).

51 Zur Erlduterung Ciesinger & Weiling (2008, S. 160ft.).

52 Kaiser (2008, S. 21). Im Bereich des Personals, besonders in den héheren Qualifikationsebenen, ist
hier allerdings noch groBes Verbesserungspotential erkennbar.

53 Kaiser (2008, S. 21).
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und Deutsche mit Migrationshintergrund>; ein gezieltes Thematisieren der (her-
kunftsmiQigen) Vielfalt, etwa in Werbemitteln, Veroffentlichungen etc., kann sich
hier positiv auf bestehende und neue Nutzergruppen auswirken.

Ziel aller MaBBnahmen sollte sein, aus einer ,,monolithischen Organisation® in

letzter Konsequenz eine ,,multikulturelle Organisation zu bilden.”® (Abb. 10)

7 Interkulturelle Organisation

6 Integrales Kulturelles Management

5 Interkulturelles Management von
Personal

4  Eingliederung von Mitarbeitern aus
Minorititsgruppen

3 Interkulturelles Management der
Dienstleistungen

2 Dienstleistungen an Kunden
aus Minoritdtsgruppen

1 Monokulturelle Organisation

Abb. 10: ,,Das 7-Stufen-Modell — Interkulturelles Personalmanagement (Blom 2004, vgl.
Bambach & Kuhn-Fleuchaus 2007, S. 71)

Dazu ist es entscheidend, dass alle Mitarbeiter sensibel und aufgeschlossen sind ge-
geniiber Andersartigkeit einerseits und DiM-Malnahmen anderseits. Gerade im Per-
sonalmanagement ist hierfiir ein tiefgreifendes Verstindnis und Akzeptanz der Not-

wendigkeit dieser Ma3nahmen unerlasslich.

54 Kaiser (2008, S. 21).
% Vgl. dazu Bambach & Kuhn-Fleuchaus (2007, S. 71ff.) sowie das ,,7-Stufen-Modell des Internatio-
nalen Personalmanagements® (Abb. 10).
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5. Fazit

Becker stellt fest, dass die empirische Forschung im Bereich DiM bisher nur Ten-
denzaussagen zu Verbreitung und Nutzen erlaubt.”® Angesichts der demographischen
Entwicklung ist allerdings zu erwarten, dass die Bedeutung des DiM-Konzeptes nicht
nur in der Privatwirtschaft sondern auch im Offentlichen Sektor in Zukunft steigt.

Gerade in Bibliotheken, die sich durch eine duflerst diverse Nutzerschaft aus-
zeichnen, sind vielfiltige Mal3nahmen zur Stirkung der interkulturellen Kompetenz
unerldsslich. Die Wertschitzung aller Mitarbeiter und Nutzer — mit all ihren Stirken
und Schwichen — ist dabei explizites Ziel. Als 6ffentliche Einrichtungen sprechen
Bibliotheken alle Mitglieder der Gesellschaft an. Daher ist es fiir sie umso wichtiger,
auf alle diese Mitglieder gleichermaBlen zuzugehen. Das Anwenden von DiM-
Maf3nahmen ist ein erster Schritt auf diesem noch weiten Weg.

Kaiser’ erkennt vor allem in Deutschland noch groBes Entwicklungspotenti-
al, was die Implementierung von Diversity-MaB3nahmen in Bibliotheken angeht. Um
sich langfristig in einer pluralistischen Gesellschaft zu behaupten, sind bei den Ver-
antwortlichen und Handlungstrigern deshalb Mut, Entscheidungsfreude und Weit-
blick erfordetlich.

5 Vgl. Becker (2006, S. 41).
57 Kaiser (2008, S. 100£F).

146



Jungbluth / Perspektive Bibliothek 4.2 (2015), S. 127-149

Literatur

Aretz, H.-J. (20006). Strukturwandel in der Weltgesellschaft und Diversity Management in Unterneh-
men. In M. Becker & A. Seidel (Hrsg.), Diversity Management. Unternebmens- nund Personalpolitik
der Vielfalt (S. 51-74). Stuttgart: Schifer-Poeschel.

Aretz, H.-]. & Hansen, K. (2002). Diversity und Diversity-Management im Unternehmen. Eine Analyse aus
systemtheoretischer Sicht. Munster et al.: LIT.

Baer, S. (2003). Recht auf Vielfalt: Zu den rechtlichen Rahmenbedingungen des Managing Diversity.
In E. Belinszki, K. Hansen & U. Muller (Hrsg.), Diversity Management: Best Practices im internati-
onalen Feld (S. 104-120). Munster: LIT.

Bambach, M. & Kuhn-Fleuchaus, C. (20114). Diversity Management: Unsichtbare Potenziale fordern. Stutt-
gart: Steinbeis-Edition.

Becker, M. (2000). Wissenschaftstheoretische Grundlagen des Diversity Management. In M. Becker &
Seidel, Alina [Hrsg.|: Diversity Management. Unternehmens- und Personalpolitik der 1V ielfalt (S. 3-48).
Stuttgart: Schifer-Poeschel.

Berthold, M. (0.].). Gender und Diversity in Projekten. Prisentation.
http://slideplayet.org/slide/1277279/ (abgetrufen am 07.03.2015).

Charta der Vielfalt (2011). Diversity-Dimensionen: Zusammenfassung. http://swww.charta-der-
viel-

falt.de/fileadmin /user upload/beispieldateien/Downloads/CdV Diversity Dimension Okt

ober 2011.pdf (abgerufen am 07.03.2015).

Ciesinger, K.-G. & Weiling, C. (2008). Effektivitit und Effizienz von Diversity: Potenziale und Wirkungen von
Instrumenten des Managements von Vielfalt an Unternebmen und 1 erwaltungen. Ténning et al.: Der
Andere Verlag,

Crossculture = Richard Lewis Communications Ltd (0.].). The Lewis Model of Culture. In Language -
Communication - Culture. http:/ /www.crossculture.com/rleintro.html (abgerufen am
07.03.2015).

Dimmrich, K. (2010). Diversity-Management: Ein Ansatz, zur Gleichbebandlung von Menschen im Spannungsfeld
gwischen Globalisiernng und Rationalisiernng?. Minchen & Mering: Rainer Hampp.

Engelbrecht, G. (2003). Diversity und Chancengleichheit. Eine neue Herausforderung erfolgreicher
Personalpolitik. In E. Belinszki, K. Hansen & U. Miller (Hrsg.), Diversity Management: Best
Practices im internationalen Feld (S. 61-103). Minster: LIT.

Gardenswarts, L. & Rowe, A. (0.].). Definition of Diversity. In Managing Diversity — About Us.
http://www.gardenswartzrowe.com/about.html#div (abgerufen am 07.03.2015).

Gerlinger, U.-M. (0.J.). Model of Culture nach Sir Richard Lewis. In AvogadroBF.
http://www.avogadrobf.de/Avogadro/Interkulturelles Verstaendnis/Model of Culture
R. Lewis 51.html (abgerufen am 07.03.2015).

Hansen, K. & Miiller, U. (2003). Diversity in Arbeits- und Bildungsorganisationen. Aspekte von Glo-
balisierung, Geschlecht und Organisationsreform. In E. Belinszki, K. Hansen & U. Miiller
(Hrsg.), Diversity Management: Best Practices im internationalen Feld (S. 9-60). Minster: LIT.

Hartweg, D. M. R. (2000). Individualitit und Diversitit als Determinanten von Personalmanagement-
konzepten: Diversity Management in den Institutionen der Europiischen Union. In G. Ved-

147


http://slideplayer.org/slide/1277279/
http://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/Downloads/CdV_Diversity_Dimension_Oktober_2011.pdf
http://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/Downloads/CdV_Diversity_Dimension_Oktober_2011.pdf
http://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/Downloads/CdV_Diversity_Dimension_Oktober_2011.pdf
http://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/beispieldateien/Downloads/CdV_Diversity_Dimension_Oktober_2011.pdf
http://www.crossculture.com/rlcintro.html
http://www.gardenswartzrowe.com/about.html#div
http://www.avogadrobf.de/Avogadro/Interkulturelles_Verstaendnis/Model_of_Culture_/_R._Lewis_51.html
http://www.avogadrobf.de/Avogadro/Interkulturelles_Verstaendnis/Model_of_Culture_/_R._Lewis_51.html

Jungbluth / Perspektive Bibliothek 4.2 (2015), S. 127-149

der (Hrsg.), Diversity-orientiertes Personalmanagement (S. 1-76). Minchen & Mering: Rainer
Hampp.

Hecht-El Minchawi, B., Berninghausen, J. & Hartwig, S. (2007). Diversity-Kompetenz durch Auditiernng.
Frankfurt .M. & London: IKOVerlag.

Hofmann, H., Mau-Endres, B. & Utholz, B. (2005). Schlisselqualifikation Interkulturelle Kompetenz: Ein
Handbuch fiir die Aus- und Weiterbildung. Bielefeld: Bertelsmann. http://www.f-

bb.de/fileadmin/Materialien/wbv-Publikationen/Inhalte/Leitfaden 8 Inhalt.pdf (abgerufen
am 07.03.2015).

Kaiser, W. (2008). Diversity Management: Eine neue Managementlenltur der 1 ielfalt - fiir ein nenes Image der
Bibliotheken. Betlin: Simon Verlag fir Bibliothekswissen.

Koehl, C. (2012). Schwierigkeiten der interkulturellen Kommunikation. Inpulsiv. KI” Bern Blog. 9. Juli
2012. http://blog.kvbern.ch/2012/07/09 /schwierigkeiten-der-interkulturellen-
kommunikation/ (abgerufen am 07.03.2015).

Koehl, C. (2013). Diversity & Inclusion Management in Organisationen. Impulsiv. KI” Bern Blog. 11.
Mirz 2013. http://blog.kvbern.ch/2013/03/11/diversity-inclusion-management-in-

organisationen/ (abgerufen am 07.03.2015).

Krell, G. & Pantelmann, H. & Wichter, M. (20006). Diversity(-Dimensionen) und deren Management
als Gegenstinde der Personalforschung in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. In G.
Krell & H. Wichter (Hrsg.), Diversity Management. Impulse ans der Personalforschung (S. 25-50).
Miinchen & Mering: Rainer Hampp.

Kreuzer, A (2014). Fiibren in internationalen Kontext. Unveroffentlichtes Unterrichtsskript im Studien-
gang ,,Human Resources Management (MBA).

Kutzner, E. (2011). Vielfalt im Innovationsprozess: Konzepte, Instrumente und Empfeblungen fiir ein innovations-
[forderndes Diversity Managment. (=IFF-Forschungsreihe Bd. 18). Bielefeld: IFF.

Loden, M. (0.J.). Primary & Secondary Dimensions of Diversity. In Loden Associates, Ine.
http://www.loden.com/Site/Dimensions.html (abgerufen am 07.03.2015).

Nell, W. (20006). Diversity Management vor migrationsgesellschaftlichem Hintergrund. In M. Becker &
A. Seidel (Hrsg.), Diversity Management: Unternehmens- und Personalpolitik der Vielfalt (S. 277-294).
Stuttgart: Schifer-Poeschel.

Petersen, L.-E. & Dietz, ]. (20006). Die Bedeutung von Stereotypen und Vorurteilen fiir das Diversity
Managment. In M. Becker & A. Seidel (Hrsg.), Diversity Management: Unternebmens- und Perso-
nalpolitik der Vielfalt (S. 105-122). Stuttgart: Schifer-Poeschel.

Schréder, H. (2003). ‘Managing diversity’ - ein Feld fiir Betriebsrite. In E. Belinszki, K. Hansen & U.
Miller (Hrsg.), Diversity Management: Best Practices im internationalen Feld (S. 121-127). Munster:
LIT.

Sertkol, Onur (2012). Dentsch-Tiirkische Integration am Arbeitsplarg. Minchen: ZAAR Verlag.

SIL (0.].) = Stichworte zum Interkulturellen Lernen. In J. Bolten, interculture.de & FG IWK Uni Jena,

Interkuniturelle Kompetenz Online. http:/ /www.ikkompetenz.thueringen.de/a bis z/ (abgerufen
am 07.03.2015).

Spiegel (2013). Software-Konzern: SAP stellt Hunderte Autisten ein. Spiege/ Online - Wirtschaf?,
21.05.2013. http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/sap-stellt-bis-2020-hunderte-
autisten-cin-a-900882.html (abgerufen am 07.03.2015).

148


http://www.f-bb.de/fileadmin/Materialien/wbv-Publikationen/Inhalte/Leitfaden_8_Inhalt.pdf
http://www.f-bb.de/fileadmin/Materialien/wbv-Publikationen/Inhalte/Leitfaden_8_Inhalt.pdf
http://blog.kvbern.ch/2012/07/09/schwierigkeiten-der-interkulturellen-kommunikation/
http://blog.kvbern.ch/2012/07/09/schwierigkeiten-der-interkulturellen-kommunikation/
http://blog.kvbern.ch/2013/03/11/diversity-inclusion-management-in-organisationen/
http://blog.kvbern.ch/2013/03/11/diversity-inclusion-management-in-organisationen/
http://www.loden.com/Site/Dimensions.html
http://www.ikkompetenz.thueringen.de/a_bis_z/
http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/sap-stellt-bis-2020-hunderte-autisten-ein-a-900882.html
http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/sap-stellt-bis-2020-hunderte-autisten-ein-a-900882.html

Jungbluth / Perspektive Bibliothek 4.2 (2015), S. 127-149

SuB, S. & Kleiner, M. (2006). Diversity Management: Verbreitung in der deutschen Unternehmens-
praxis und Erklirungen aus neoinstitutionalistischer Perspektive. In G. Krell & H. Wichter
(Hrsg.), Diversity Management: Impulse aus der Personalforschung (S. 57-79). Minchen & Mering:
Rainer Hampp.

Tortumluoglu, G. (2006). The implications of transcultural nursing models in the provision of cultur-
ally competent care. [CU's and Nursing Web Journal 25, 1-11. http://www.nootuse.ce/e-
ope/mitmek oendus/transcultural nursing.pdf (abgerufen am 07.03.2015).

Vedder, G. (20006). Die historische Entwicklung von Diversity Management in den USA und in
Deutschland. In G. Krell & H. Wichter (Hrsg.), Diversity Management: Impulse aus der Personal-
Sorschung (S. 1-23). Miinchen & Mering: Rainer Hampp.

Zelll = Zell, H. (0.].). 2.3 Dimensionen von Kulturen: Machtdistanz, Individualismus und Maskulini-
tat. In H. Zell, Lehr- und Lernseiten. Interkulturelles Management. http:/ /www.ibim.de/ikult/fset-
interkulturellhtm (abgerufen am 07.03.2015).

Zell2 = Zell, H. (0.].). 2.4 Dimensionen von Kulturen: Unsicherheit und Zeit. In H. Zell, Lebr- und

Lernseiten. Interkulturelles Management. http:/ /www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm (abge-
rufen am 07.03.2015).

Zell3 = Zell, H. (0.].). 3.2 Trompenaars. Die Dimensionen. In H. Zell, Lehr- und Lernseiten. Interkniturel-
les Management. http:/ /www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm (abgerufen am 07.03.2015).

Zell3 = Zell, H. (0.].). 3.3 Charakteristiken der Dimensionen (Trompenaars) - in Ausziigen. In H. Zell,
Lebr- und Lernseiten. Interkultnrelles Management. http:/ /www.ibim.de/ikult/fset-
interkulturell.htm (abgerufen am 07.03.2015).

Zell4 = Zell, H. (0.].). 3.4 Vergleich der Dimensionen von Hofstede und Trompenaars. In H. Zell,
Lebr- und Lernseiten. Interkulturelles Management. http:/ /swww.ibim.de/ikult/fset-
interkulturellhtm (abgerufen am 07.03.2015).

Zilch, M. (2005%). ‘McWortld’ oder ‘Multikulti’? Inderkulturelle Kompetenz im Zeitalter der Globali-
sierung. In: G. Vedder (Hrsg.), Diversity Management und Interkulturalitat (S. 1-86). Minchen &
Mering: Rainer Hampp.

Zundel, B. B. (2012). DIVERSITY DIMENSIONEN. In Interkulturelle Integration in der Hotellerie. Diver-
sity @ Hilton Worldwide. Prisentation. 15.7.2012.http://slideplayer.org/slide /1282426/ (abge-
rufen am 07.03.2015).

149


http://www.nooruse.ee/e-ope/mitmek_oendus/transcultural_nursing.pdf
http://www.nooruse.ee/e-ope/mitmek_oendus/transcultural_nursing.pdf
http://www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm
http://www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm
http://www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm
http://www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm
http://www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm
http://www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm
http://www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm
http://www.ibim.de/ikult/fset-interkulturell.htm
http://slideplayer.org/slide/1282426/



