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Το περιεχόµενο της παρούσας έκθεσης δεν αντιπροσωπεύει υποχρεωτικά την άποψη ή 
τη θέση της Ευρωπαϊκής Επιτροπής - Γενική ∆ιεύθυνση Απασχόλησης, Κοινωνικών 
Υποθέσεων και Ίσων Ευκαιριών. Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή και οποιοδήποτε άλλο 
πρόσωπο το οποίο ενεργεί εξ ονόµατός της δεν φέρουν καµία ευθύνη για την 
ενδεχόµενη χρήση των πληροφοριών που εµπεριέχονται στην παρούσα δηµοσίευση. 

 
 
Η παρούσα δηµοσίευση ανατέθηκε από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή στο πλαίσιο 
του Ευρωπαϊκού Κοινοτικού Προγράµµατος ∆ράσης για την καταπολέµηση των 
διακρίσεων (2001-2006). Το πρόγραµµα αυτό συστάθηκε για να υποστηρίξει την 
αποτελεσµατική εφαρµογή νέας κοινοτικής νοµοθεσίας κατά των διακρίσεων. 
Το εξαετές Πρόγραµµα έχει ως στόχο όλους τους ενδιαφερόµενους φορείς που 
µπορούν να βοηθήσουν στη διαµόρφωση κατάλληλης και αποτελεσµατικής 
νοµοθεσίας και πολιτικών κατά των διακρίσεων στην Ευρώπη των 25, τις χώρες 
της ΕΖΕΣ και τις υποψήφιες προς ένταξη στην Ε.Ε. χώρες. 
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Γενική Εισαγωγή: Πώς να χρησιµοποιήσετε το παρόν εγχειρίδιο 
 
 
Το παρόν εγχειρίδιο κατάρτισης για διαχείριση της διαφορετικότητας συντάχθηκε για 
την Ευρωπαϊκή Επιτροπή στο πλαίσιο του προγράµµατος «Επιµορφωτικό Σεµινάριο 
για την Καταπολέµηση των ∆ιακρίσεων και την Προώθηση της ∆ιαφορετικότητας 
VT/2006/009», το οποίο συστάθηκε και χρηµατοδοτήθηκε από την Ευρωπαϊκή 
Επιτροπή. 
 
Το εγχειρίδιο σχεδιάστηκε για να συνοδεύει και να υποστηρίζει το µέρος της 
διαχείρισης της διαφορετικότητας στο προαναφερθέν πρόγραµµα. Στοχεύει εταιρίες 
σε όλες τις 27 χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης και την Τουρκία, καθώς επίσης 
διευθυντικά στελέχη και προσωπικό οργανώσεων εργοδοτών. Επιπλέον, υπάρχει ένα 
ευρύτερο κοινό εκπαιδευτών, συµβούλων και άλλων ενδιαφεροµένων για τη 
διαχείριση της διαφορετικότητας, στους οποίους το παρόν εγχειρίδιο µπορεί να φανεί 
χρήσιµο. 
 
Στο πρώτο κεφάλαιο, ο αναγνώστης θα βρει µια εισαγωγή στη διαχείριση της 
διαφορετικότητας ως κλάδος. Στην Ευρώπη, η διαχείριση της διαφορετικότητας είναι 
ακόµη νέος κλάδος. Το εγχειρίδιο προσφέρει µια γενική επισκόπηση του θέµατος, 
δίνει έναν ορισµό και περιγράφει τα οφέλη που προκύπτουν από την εφαρµογή της 
διαχείρισης της διαφορετικότητας. 
 
Το δεύτερο κεφάλαιο επικεντρώνεται σε πρακτικές εφαρµογής της διαχείρισης της 
διαφορετικότητας παρουσιάζοντας τον τρόπο µε τον οποίο οι εταιρίες µπορούν να 
προβούν σε αλλαγές προς µια βέλτιστη διαχείριση της διαφορετικότητας. Ένα 
εργαλείο αυτοεκτίµησης, ο Έλεγχος ∆ιαφορετικότητας, επιτρέπει στις εταιρίες να 
κάνουν αυτοέλεγχο. Το παράδειγµα του Χάρτη της ∆ιαφορετικότητας φανερώνει πως 
οι εταιρίες µπορούν να κινηθούν γύρω από το θέµα ∆ιαφορετικότητα. Αληθινές 
µελέτες περιπτώσεων επεξηγούν τα βήµατα που έχουν κάνει Ευρωπαϊκές εταιρίες 
προς τη σωστή κατεύθυνση. Προκειµένου να βοηθήσει τους αναγνώστες, το 
εγχειρίδιο προτείνει επίσης τρόπους διεξαγωγής εργαστηρίων (workshops) στο 
εσωτερικό εταιριών για διαφορετικές οµάδες στόχους µε θέµα τη διαχείριση της 
διαφορετικότητας. 
 
Το τρίτο κεφάλαιο δίνει περαιτέρω πληροφορίες σε µορφή προτεινόµενης 
βιβλιογραφίας και ιστοτόπων µε αντικείµενο τη διαχείριση της διαφορετικότητα στην 
Ευρώπη. 
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Κεφάλαιο 1 – Εισαγωγή στη ∆ιαφορετικότητα και τη ∆ιαχείριση της 
∆ιαφορετικότητας 
 
 
1.1 Μια ιστορία για τη διαφορετικότητα: η καµηλοπάρδαλη και ο ελέφαντας 
 
 
Σε µια µικρή προαστιακή κοινότητα, µια καµηλοπάρδαλη έκτισε ένα καινούριο σπίτι 
σύµφωνα µε τις προδιαγραφές της οικογένειάς της. Ήταν ένα εκπληκτικό σπίτι για 
καµηλοπαρδάλεις· ψηλοτάβανο, µε µεγάλα ανοίγµατα στις πόρτες. Τα ψηλά 
παράθυρα διασφάλιζαν άπλετο φως και όµορφη θέα, προστατεύοντας ταυτόχρονα 
την προσωπική ζωή της οικογένειας. Οι στενοί διάδροµοι εξοικονοµούσαν πολύτιµο 
χώρο χωρίς να λείπουν οι ανέσεις. Το σπίτι ήταν τόσο καλοκτισµένο που κέρδισε το 
Ετήσιο Εθνικό Βραβείο Σπιτιού για Καµηλοπαρδάλεις. Οι ιδιοκτήτες του σπιτιού 
ήταν πολύ περήφανοι. 
 
Μια µέρα, ενώ η καµηλοπάρδαλη δούλευε στο προηγµένης τεχνολογίας ξυλουργείο 
της στο υπόγειο, κοίταξε τυχαία έξω από το παράθυρο. Ένας ελέφαντας κατέβαινε το 
δρόµο. «Τον ξέρω», σκέφτηκε. «Συνεργαστήκαµε σε µια σχολική επιτροπή. Είναι 
επίσης άριστος ξυλουργός. Σκέφτοµαι να τον φωνάξω να δει το καινούριο µου 
µαγαζί. Ίσως και να συνεργαστούµε σε µερικά έργα». Έτσι η καµηλοπάρδαλη έβγαλε 
το κεφάλι της από το παράθυρο και φώναξε τον ελέφαντα. 
 
Ο ελέφαντας ήταν κατευχαριστηµένος. Είχε χαρεί τη συνεργασία του µε την 
καµηλοπάρδαλη και ανυποµονούσε να γνωριστούν καλύτερα. Εκτός αυτού, είχε 
ακούσει για το ξυλουργείο και ήθελε να το δει. Οπότε κατευθύνθηκε στην πόρτα του 
υπογείου και περίµενε να του ανοίξουν. 
 
«Πέρασε, πέρασε», είπε η καµηλοπάρδαλη. Αλλά αµέσως υπήρξε πρόβληµα. Ενώ ο 
ελέφαντας µπορούσε να χωρέσει το κεφάλι του από την πόρτα, δεν µπορούσε να 
προχωρήσει παραπέρα. 
 
«Ήταν καλή σκέψη να κατασκευάσουµε πόρτα µε δυνατότητα επέκτασης για να 
χωράει ο εξοπλισµός του ξυλουργείου», είπε η καµηλοπάρδαλη. «∆ώσε µου ένα 
λεπτό να τακτοποιήσω το πρόβληµά µας». Αφαίρεσε µερικά µάνταλα και φατνώµατα 
για να περάσει ο ελέφαντας. 
 
Οι δυο γνωστοί αντάλλαζαν µετά χαράς ιστορίες ξυλουργικής, όταν η σύζυγος της 
καµηλοπάρδαλης έσκυψε το κεφάλι της στις σκάλες του υπογείου και φώναξε τον 
άντρα της: «Τηλέφωνο, αγάπη µου. Είναι το αφεντικό σου». 
 
«Καλύτερα να πάρω το τηλεφώνηµα αυτό επάνω, στο γραφείο», είπε η 
καµηλοπάρδαλη στον ελέφαντα. «Σε παρακαλώ, αισθάνσου σαν στο σπίτι σου· 
µπορεί να αργήσω λίγο». 
 
Ο ελέφαντας έριξε µια µατιά τριγύρω, είδε ένα µισοτελειωµένο έργο στον τόρνο στην 
άλλη άκρη του χώρου και αποφάσισε να το εξερευνήσει. Καθώς προχωρούσε στο 
διάδροµο που οδηγούσε στο µαγαζί, άκουσε ένα ανησυχητικό τρίξιµο. Έκανε πίσω 
γδέρνοντας το κεφάλι του. «Ίσως να πάω να βρω την καµηλοπάρδαλη επάνω», 
σκέφτηκε. Αλλά ανεβαίνοντας τα σκαλοπάτια, τα άκουσε να αρχίζουν να ραγίζουν. 
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Αναπήδησε και έπεσε πάνω στον τοίχο, ο οποίος άρχισε επίσης να καταρρέει. Καθώς 
καθόταν εκεί αναµαλλιασµένος και έντροµος, κατέβηκε τις σκάλες η 
καµηλοπάρδαλη. 
 
«Τι στο καλό συµβαίνει εδώ;», ρώτησε έκπληκτη η καµηλοπάρδαλη. «Προσπάθησα 
να αισθανθώ σαν στο σπίτι µου», είπε ο ελέφαντας.  
 
Η καµηλοπάρδαλη κοίταξε τριγύρω. «Μάλιστα, εντόπισα το πρόβληµα. Ο διάδροµος 
είναι υπερβολικά στενός. Θα χρειαστεί να σε αδυνατίσουµε. Υπάρχει σχολή 
αεροβικής εδώ κοντά. Αν κάνεις µερικά µαθήµατα, θα µπορέσεις να χάσεις κιλά». 
 
«Ίσως», είπε ο ελέφαντας, χωρίς να δείχνει ιδιαίτερα πεπεισµένος. 
 
«Και οι σκάλες δεν αντέχουν το βάρος σου», συνέχισε η καµηλοπάρδαλη. «Αν κάνεις 
βραδινά µαθήµατα µπαλέτου, είµαι σίγουρος πως θα αποκτήσεις ανάλαφρα βήµατα. 
Εύχοµαι πραγµατικά να το κάνεις. Μου αρέσει να σε έχω εδώ». 
 
«Μπορεί», είπε ο ελέφαντας. «Αλλά για να σου πω την αλήθεια, αµφιβάλλω αν ένα 
σπίτι σχεδιασµένο για καµηλοπάρδαλη, θα µπορούσε ποτέ να λειτουργήσει για έναν 
ελέφαντα, εκτός αν υπάρξουν µείζονες αλλαγές». 
 
(από τον R. Roosevelt Thomas, (1999) Κτίζοντας ένα σπίτι για τη διαφορετικότητα. 
New York, et.al.: American Management Association, σελ. 3-5) 
 
Το ερώτηµα στη ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας είναι: Πώς µπορούµε να 
κτίσουµε µαζί ένα σπίτι – την επιχείρησή µας – όπου κάθε διαφορετικότητα 
τηρείται, βρίσκει τη θέση της και αξιοποιείται ενεργά;  
 
Στην κατανόηση της διαχείρισης της διαφορετικότητας, µπορούµε να αποκοµίσουµε 
πολλά από το µύθο του R. Roosevelt Thomas µε την καµηλοπάρδαλη και τον 
ελέφαντα, όσον αφορά στη διαφορετικότητα και τη διαχείριση της διαφορετικότητας. 
 
 
1.2 Τι είναι η διαφορετικότητα; Τι είναι η διαχείριση της διαφορετικότητας; 
 
Στο διάστηµα των τελευταίων δεκαετιών, ο Ευρωπαϊκός εργασιακός χώρος έχει 
βιώσει µεγαλύτερη συµµετοχή γυναικών, µειονοτήτων, µεταναστών, ηλικιωµένων 
και διαφορετικών εθνικοτήτων στο εργατικό δυναµικό. H µεταβαλλόµενη σύνθεση 
του εργατικού δυναµικού έως τις ανώτερες βαθµίδες διοίκησης γίνεται σταδιακά 
εµφανής. Η ανάδειξη των οµάδων αυτών ως αγοραστές και πελάτες παρουσιάζει 
εξίσου νέες προκλήσεις. Η αυξανόµενη διαφοροποίηση των καταναλωτικών αναγκών 
απαιτεί πιο δηµιουργικές στρατηγικές διατήρησης και καινοτοµίας των προϊόντων. 
Οι διαδικασίες, τα προϊόντα και οι υπηρεσίες πρέπει να εξειδικευτούν προκειµένου 
να ανταποκριθούν στις συγκεκριµένες αυτές ανάγκες. 
 
Μερικές εταιρίες θέτουν ακόµη το ερώτηµα: Γιατί πρέπει να ενδιαφερθούµε για τη 
διαφορετικότητα; Η συνήθης απάντηση είναι ότι η διάκριση αποτελεί εσφαλµένη 
τακτική, τόσο νοµικά όσο και ηθικά. Αλλά σήµερα µια δεύτερη έννοια κερδίζει 
ολοένα έδαφος: Πολλοί υποστηρίζουν πως ένα πιο ποικίλο εργατικό δυναµικό µπορεί 
να αυξήσει την αποτελεσµατικότητα της εταιρίας στην επίτευξη των στόχων της. 
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Μπορεί να ανυψώσει το ηθικό, να πετύχει µεγαλύτερη πρόσβαση σε νέα τµήµατα της 
αγοράς, και να ενισχύσει την παραγωγικότητα. 
 
Η κατανόηση της διαφορετικότητας έχει εξελιχθεί από τη δεκαετία του ’70, όταν ο 
όρος χρησιµοποιείτο κυρίως για αναφορές σε µειονότητες και γυναίκες στο εργατικό 
δυναµικό. Για µεγάλο διάστηµα, ήταν σύνηθες για τους διευθυντές να εικάζουν πως η 
διαφορετικότητα στον εργασιακό χώρο ταυτίζεται µε µεγαλύτερη σηµασία στο φύλο 
και την εθνική ή εθνοτική εκπροσώπηση στις διαδικασίες πρόσληψης και διατήρησης 
περισσότερων ατόµων από τις επονοµαζόµενες λιγότερο εκπροσωπούµενες «οµάδες 
ταυτότητας». Βασιζόµενη σε νέες συνταγµατικές τροποποιήσεις το 1974 και 1975, η 
κυβέρνηση των Η.Π.Α. άσκησε πίεση σε εταιρίες να προσλάβουν περισσότερους 
µειονοτικούς και γυναίκες δίνοντας τους παράλληλα µεγαλύτερες ευκαιρίες να 
ανέβουν ιεραρχικά. 
 
Σύντοµα, ειδήµονες σε θέµατα διαφορετικότητας άρχισαν να εκφράσουν αµφιβολίες 
για την επονοµαζόµενη θετική δράση (affirmative action – AA). Παρατήρησαν πως 
συχνά περιοριζόταν στο Τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού και δεν εφαρµοζόταν σε 
ολόκληρη την εταιρία και το περιβάλλον της. Στην αρχή, υπήρξαν ιδιαίτερα 
δηµιουργικές µέθοδοι πρόσληψης που αναπτύχθηκαν µε τέτοιο τρόπο ώστε να 
αλλάξουν το ανθρώπινο µωσαϊκό στις εταιρίες. Ωστόσο, η ροή ανανέωσης 
προσωπικού ήταν συχνά υψηλή και στην πραγµατικότητα, οι µειονοτικοί και οι 
γυναίκες δεν είχαν επαγγελµατική ανέλιξη, όπως αρχικά προβλεπόταν. Οι 
επιδιωκόµενοι δικαιούχοι είχαν συχνά στιγµατιστεί από άλλους στον εργασιακό χώρο 
ως ακατάλληλοι. Η «κυρίαρχη κουλτούρα» του λευκού Αγγλοσάξονα άνδρα 
αντιλαµβανόταν τις ίσες ευκαιρίες ως συγκεκαλυµµένη µορφή µιας αντίστροφης 
διακριτικής µεταχείρισης. Ως αποτέλεσµα, τα προγράµµατα ίσων ευκαιριών στις 
εταιρίες συχνά καταργούνταν ή παραµελούνταν. 
 
Η ανάγκη να κινηθούν πέρα από το Τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού (και ταυτόχρονα 
να το συµπεριλάβουν) είναι εµφανής σε µελέτη της Ευρωπαϊκής Επιτροπής (2003: 
3), Κόστος και Οφέλη της ∆ιαφορετικότητας. Σύµφωνα µε τη µελέτη αυτή, «εταιρίες 
µε ενεργές πολιτικές υπέρ της διαφορετικότητας» αποδίδουν στη διαφορετικότητα τα 
ακόλουθα πέντε πιο σηµαντικά πλεονεκτήµατα: 
 

1) ενδυνάµωση πολιτιστικών αξιών µέσα στην εταιρία 
2) ενίσχυση της εταιρικής φήµης 
3) βοήθεια στην προσέλκυση και διατήρηση ιδιαίτερα ταλαντούχων ατόµων 
4) µεγαλύτερα κίνητρα και αποτελεσµατικότητα του υπάρχοντος προσωπικού 
5) µεγαλύτερη καινοτοµία και δηµιουργικότητα µεταξύ των εργαζοµένων. 

 
Το σηµαντικό στα οφέλη αυτά που οι ίδιες οι εταιρίες έχουν ενστερνιστεί είναι ότι 
αφορούν την εταιρία στο σύνολό της και όχι µόνο ένα τµήµα αυτής, καθώς επίσης 
όλα τα επίπεδα, ιδίως τα ηγετικά στελέχη και την ανώτερη διοίκηση. 
 
Τι είναι η διαχείριση της διαφορετικότητας; 
 
Η ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας είναι σαφώς κάτι παραπάνω από την ίδια τη 
∆ιαφορετικότητα. Το κύριο ερώτηµα είναι πώς µια εταιρία µπορεί να ασχοληθεί 
ενεργά και στρατηγικά µε τη ∆ιαφορετικότητα. Πιο συγκεκριµένα, ποιές 
δραστηριότητες πρέπει να τεθούν σε ισχύ, προκειµένου να εφαρµοστεί 
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αποτελεσµατικά µια εταιρική στρατηγική, η οποία εντάσσει τη διαφορετικότητα ως 
προσόν στην ταυτότητά της. Χρησιµοποιώντας το µύθο µε τον ελέφαντα και την 
καµηλοπάρδαλη: κατά πρώτον, η εταιρία, ως σπίτι, χρειάζεται να µάθει εάν και γιατί 
χρειάζεται τον ελέφαντα (π.χ. στρατηγική). Κατά δεύτερον, η εταιρία πρέπει να 
εξετάσει το σπίτι της από άποψη προσαρµοστικότητας (π.χ. δυνατότητες και 
αδυναµίες – ανάλυση SWOT). Με άλλα λόγια, προκειµένου να εξυπηρετηθούν 
ορισµένες διαφορές, η εταιρία πρέπει να τις σεβαστεί και να τις αναγνωρίσει. Κατά 
τρίτον, η ενσωµάτωση του ελέφαντα θα επιφέρει αναπόφευκτα διάφορες εντάσεις, οι 
οποίες πρέπει να γίνουν δεκτές και να λυθούν µε θετικό τρόπο (αλλαγή διαχείρισης). 
Κατά τέταρτον, είναι πιθανό να χρειαστεί να αλλάξει όλο το σπίτι µε κάποιον τρόπο· 
αλλιώς, ο ελέφαντας δεν θα µείνει (πολιτιστική αλλαγή). Και τέλος, αν η εταιρία 
επιτύχει, τότε θα προσελκύσει περισσότερα είδη και περισσότερους ανθρώπους από 
το ίδιο ζωικό είδος! 
 
Από τη στιγµή που η προσοχή της εταιρίας εστιάζεται στην αναγνώριση των 
σχετικών διαφορών και οµοιοτήτων στο εσωτερικό της αλλά και το περιβάλλον της, 
το επόµενο ερώτηµα είναι πώς θα διαχειριστούν όλα αυτά; Η «ευαισθησία» στις 
διαφορές είναι απαραίτητη αλλά δεν αρκεί για να υπάρξουν θετικές εξελίξεις. 
 
Συνεπώς, ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας είναι η ενσωµάτωση ιδεών και πρακτικής 
διαφορετικότητας στις καθηµερινές διοικητικές και µαθησιακές διεργασίες µίας 
εταιρίας και του περιβάλλοντός της. Οι επαγγελµατικές αποφάσεις πρέπει να 
λαµβάνονται σε κλίµα εµπιστοσύνης, αποδοχής και αναγνώρισης. Οι Thomas και Ely 
συνοψίζουν ευκρινώς το σηµείο αυτό: «Και όµως το νέο αυτό µοντέλο διαχείρισης 
της διαφορετικότητας επιτρέπει στην εταιρία να συνυπολογίζει τις διαφορές ανάµεσα 
στους εργαζοµένους έτσι ώστε να µαθαίνει και να εξελίσσεται µέσω αυτών… 
Ανήκουµε όλοι στην ίδια οµάδα µε τις διαφορές µας – όχι παρά αυτές». (1996: 10). 
 
Οι διευθυντές χρειάζονται να δουν αποτέλεσµα. Συνήθως δεν ενδιαφέρονται για 
µεγάλες θεωρίες που ικανοποιούν την αισθητική. Προκειµένου να επιτύχουν τους 
στόχους τους και να υπερέχουν των ανταγωνιστών τους, οι διευθυντές χρειάζονται να 
κατανοήσουν το εξωτερικό τους περιβάλλον, συµπεριλαµβανοµένης της αγοράς, 
καθώς επίσης το σκοπό, το όραµα, τη στρατηγική και την κουλτούρα της εταιρίας. 
Και τώρα «το ζήτηµα έχει ως εξής, ‘Ποια κράµατα διαφορετικότητας έχουν τη 
δυνατότητα να µας δώσουν στρατηγική υπεροχή ή να παρεµποδίσουν την ικανότητά 
µας να επιτύχουµε τους στόχους µας’; Σε τέτοια κράµατα πρέπει να αναφερθούµε. Τα 
υπόλοιπα ζητήµατα διαφορετικότητας µπορούν να αγνοηθούν ακινδύνως» (Thomas 
2006:122). Μια τέτοια απόφαση για κάποιο συγκεκριµένο κράµα διαφορετικότητας 
αποτελεί στρατηγική απόφαση, ύψιστης σηµασίας για την επιβίωση της εταιρίας. 
Γεννιούνται άλλα συναφή ερωτήµατα: Γιατί αυτό το κράµα ανθρώπων και όχι ένα 
άλλο; Αξίζει να δηµιουργηθεί και να διατηρηθεί αυτό το κράµα διαφορετικότητας; 
Προσθέτει αξία στην εταιρία; Αν οι απαντήσεις στα δύο τελευταία ερωτήµατα είναι 
θετικές, τότε οι διευθυντές πρέπει να προχωρήσουν σε εφαρµογή. Από τη στιγµή που 
ληφθεί η απόφαση να υιοθετηθεί η εγκεκριµένη αυτή πορεία, τότε αναµένεται πιστή 
τήρηση. Ισχύει για όλα τα επίπεδα και για όλα τα τµήµατα και διευθύνσεις της 
εταιρίας, για το Τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού, για το µάρκετινγκ και τη διαφήµιση, 
για την έρευνα και αγορά, για την παραγωγή, για την ανώτερη διοίκηση, για τη 
διαχείριση προγραµµάτων, καθώς επίσης για τις ποικίλες οµάδες, κοινοπραξίες, 
εξαγορές και συγχωνεύσεις. 
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Λαµβάνοντας υπόψη τα προαναφερθέντα, µπορούµε να δώσουµε τον ακόλουθο 
ορισµό για τη διαχείριση της διαφορετικότητας: 
 
∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας είναι η ενεργή και συνειδητή ανάπτυξη µιας 
στρατηγικής, επικοινωνιακής και διοικητικής διαδικασίας µε µελλοντικό 
προσανατολισµό και οδηγούµενη από αξίες, η οποία αποδέχεται και 
χρησιµοποιεί ορισµένες διαφορές και οµοιότητες ως προοπτική σε µια εταιρία, 
µια διαδικασία που προσφέρει προστιθέµενη αξία στην εταιρία. 
 
Τελευταία αλλά εξίσου σηµαντική είναι η διαπίστωση πως δεν µπορεί να υπάρξει  
∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας, αν αυτή δεν ενταχθεί σε ένα ηθικό και νοµικό 
πλαίσιο. Η ηθική και ο νόµος που αφορούν στην πολιτική κατά των διακρίσεων, δεν 
αποτελούν απλά ένα µέρος του περιβάλλοντος της εταιρίας. Η ίδια η ταυτότητα της 
εταιρίας πρέπει να αντανακλά τις παραδόσεις µας στο χώρο των ανθρωπίνων 
δικαιωµάτων. 
 
1.3 Ο νόµος στην Ευρώπη 
 
Η νέα πραγµατικότητα της Ευρωπαϊκής νοµοθεσίας κατά της διακρίσεων λόγω 
φύλου, φυλετικής ή εθνοτικής καταγωγής, θρησκευτικών πεποιθήσεων, αναπηρίας, 
ηλικίας ή γενετήσιου προσανατολισµού επηρέασε σηµαντικά τις επιχειρήσεις σε όλη 
την Ευρώπη. Η διαδικασία επαναπροσδιορισµού του Άρθρου 13 και ενσωµάτωσης 
των δύο οδηγιών στο εθνικό δίκαιο ολοκληρώθηκε από όλα τα κράτη µέλη το 
∆εκέµβριο 2006. Για τις εταιρίες, το νοµικό τους περιβάλλον έχει πλέον αλλάξει. Το 
Άρθρο 13 της Συνθήκης ΕΚ αναφέρει: 
 
«Με την επιφύλαξη των άλλων διατάξεων της παρούσας Συνθήκης και εντός των 
ορίων των αρµοδιοτήτων που παρέχει αυτή στην Κοινότητα, το Συµβούλιο, 
αποφασίζοντας οµόφωνα, µετά από πρόταση της Επιτροπής και διαβούλευση µε το 
Ευρωπαϊκό Κοινοβούλιο, µπορεί να αναλάβει κατάλληλη δράση για την καταπολέµηση 
των διακρίσεων λόγω φύλου, φυλετικής ή εθνοτικής καταγωγής, θρησκείας ή 
πεποιθήσεων, αναπηρίας, ηλικίας ή γενετήσιου προσανατολισµού».  
 
∆εν πρόκειται για άµεση απαγόρευση αλλά για διάταξη εξουσιοδοτούσα την Ε.Ε. να 
λάβει δράση έναντι των προαναφερθέντων µορφών διάκρισης. Πριν από τις εξελίξεις 
αυτές, υπήρχε εκτενής κοινοτική νοµοθεσία και νοµολογία σχετικά µε την 
απαγόρευση διακρίσεων λόγω εθνικότητας και φύλου.  
 
Το 2000, η Ευρωπαϊκή Ένωση, συµφώνως προς το Άρθρο 13, υιοθέτησε δυο Οδηγίες 
για την καταπολέµηση των διακρίσεων: 

 
• Μια Οδηγία περί εφαρµογής της ίσης µεταχείρισης ασχέτως φυλετικής ή 
εθνοτικής καταγωγής (Οδηγία 2000/43/ΕΚ του Συµβουλίου), η οποία απαγορεύει 
τις φυλετικές διακρίσεις στους τοµείς απασχόλησης, παιδείας, κοινωνικής 
ασφάλισης, υγειονοµικής περίθαλψης και πρόσβασης σε αγαθά και υπηρεσίες. 
 
• Μια Οδηγία περί διαµόρφωσης γενικού πλαισίου για την ίση µεταχείριση στην 
απασχόληση και την εργασία λόγω θρησκείας ή πεποιθήσεων, αναπηρίας, 
ηλικίας και γενετήσιου προσανατολισµού (Οδηγία 2000/78/ΕΚ του Συµβουλίου). 
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Κάθε κράτος µέλος έχει τώρα αναπτύξει τη δική του εθνική νοµοθεσία κατά των 
διακρίσεων. 
 
1.4 H επιχειρηµατική πρακτική για τη διαφορετικότητα1 
  
Ενώ οι σκοποί και τα προβαλλόµενα οφέλη των προσεγγίσεων και των πολιτικών 
διαφορετικότητας ποικίλλουν σηµαντικά, οι εταιρίες τείνουν να εντοπίζουν βελτίωση 
σε διάφορα βασικά µέτωπα, όπως: πραγµατοποίηση αλλαγής κουλτούρας, βελτίωση 
της διαφορετικότητας και του πολιτιστικού µωσαϊκού στον εργασιακό χώρο, 
ενίσχυση των ευκαιριών αγοράς, εξωτερική αναγνώριση και εικόνα. Κάτι τέτοιο 
απεικονίζεται στους λειτουργικούς τοµείς όπου στοχεύουν οι πρωτοβουλίες τους περί 
διαφορετικότητας (Πίνακας 5). 
 
• Πραγµατοποίηση αλλαγής κουλτούρας και αύξηση του οργανωτικού κεφαλαίου 
 
Σύµφωνα µε τη σηµασία που οι εταιρίες ολοένα και περισσότερο προσδίδουν στις 
κοινές εταιρικές αξίες και φιλοσοφία, οι προσπάθειες πολλών εταιριών 
επικεντρώνονται στην επίτευξη µακροχρόνιας αλλαγής κουλτούρας. Στο πλαίσιο 
προώθησης οργανωτικού περιβάλλοντος που σέβεται τη διαφορετικότητα και 
εφαρµόζει την καταπολέµηση των διακρίσεων, οι επιχειρήσεις γνωρίζουν πολύ καλά 
την ανάγκη να υπάρχει ενεργή υποστήριξη των εργαζοµένων στις πρωτοβουλίες τους 
για ισότητα. 
 
Έρευνα της ∆οκιµαστικής Οµάδας Ευρωπαϊκών Επιχειρήσεων (EBTP) υπογράµµισε 
ότι η αντιµετώπιση και η συµπεριφορά διακρίσεων στον εργασιακό χώρο αποτελούν 
βασικό εµπόδιο στην προώθηση προσεγγίσεων και πρακτικών διαφορετικότητας. 
Συνεπώς, οι στρατηγικές κατανόησης και ευαισθητοποίησης σε ζητήµατα και 
πολιτικές διαφορετικότητας αποτελούν, για πολλές εταιρίες, πρωταρχικό µέρος της 
διαδικασίας εφαρµογής πρωτοβουλιών ισότητας. Η επιθυµία αυτή να υπάρξει 
ευαισθητοποίηση και να κερδίσουν «την καρδιά και το µυαλό» είναι εµφανής σε 
τίτλους και συνθήµατα πολλών εταιρικών προγραµµάτων διαφορετικότητας. 
Παραδείγµατα συµπεριλαµβάνουν: «Όλοι είναι Ευπρόσδεκτοι στο Tesco», «Ανοικτά 
Μυαλά, Ανοικτές Αγορές» (UBS), «Μεγαλύτεροι σε Ηλικία, Νεότεροι σε Μυαλό» 
(Pfizer Deutschland) και «Επιτυχία µέσω Ένταξης» (Barclays PLC). Πολλές εταιρίες 
θεωρούν απαραίτητες για την επιχειρηµατική επιτυχία τις πολιτικές 
διαφορετικότητας που συµβάλλουν στη δηµιουργία περιβάλλοντος όπου 
προωθούνται ο σεβασµός και η ενσωµάτωση, ενισχύοντας την προσέλκυση 
εργαζοµένων υψηλού επιπέδου και τη µείωση των λειτουργικών δαπανών µέσω 
µικρότερης ροής ανανέωσης προσωπικού και αποχής. Στηριζόµενο σε µια 
ανεξάρτητη έρευνα για τις συνέπειες του εκφοβισµού και της παρενόχλησης, το 
Royal Mail (Βρετανικά ταχυδροµεία) εκτιµάει, για παράδειγµα, πως πέτυχε µια 
εξοικονόµηση της τάξης των 7 εκατοµµυρίων λιρών µε τη εισαγωγή πολιτικών και 
µεθόδων κατά του εκφοβισµού και της παρενόχλησης. 
 
Η TNT, εταιρία µε διεθνές δίκτυο δραστηριοτήτων, διαθέτει παγκόσµια στρατηγική 
διαφορετικότητας και ένταξης µε πολλά παραδείγµατα ορθής πρακτικής στις 
διάφορες επιχειρηµατικές της συναλλαγές. Η TNT Αυστρίας που έχει κερδίσει 

                                                 
1 Ευρωπαϊκή Επιτροπή, (2005) Επιχειρηµατική Πρακτική για τη ∆ιαφορετικότητα: Ορθές Πρακτικές 
στον Εργασιακό Χώρο, σελ. 20-25. 
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διάφορα βραβεία διαφορετικότητας, υπολογίζει ότι λόγω της αποτελεσµατικής 
διαχείρισης της διαφορετικότητας και της ένταξης, έχει σηµειωθεί µείωση της 
ετήσιας ροής ανανέωσης προσωπικού από 25% το 2000 σε 10% το 2003, ενώ 
παρόµοια µείωση παρατηρήθηκε στα ποσοστά αποχής. Επιπλέον, εξοικονόµησε 
15.000 € σε φόρους µε την απασχόληση εργαζοµένων µε αναπηρία. 
 
Πίνακας 5: Τοµείς που καλύπτουν οι πρωτοβουλίες διαφορετικότητας 
 

 
 
 
Τα προγράµµατα επικοινωνίας και οι εκστρατείες ευαισθητοποίησης που 
απευθύνονται στο προσωπικό και τους πελάτες, συνοδεύουν πολλές πρωτοβουλίες. 
Ολοένα και πιο συχνά, οι εταιρίες πραγµατοποιούν ετήσιες έρευνες συµπεριφοράς 
εργαζοµένων µε σκοπό να γνωστοποιηθούν οι απόψεις και οι γνώµες του 
προσωπικού σχετικά µε ζητήµατα ισότητας και διαφορετικότητας, καθώς επίσης να 
εκτιµηθούν οι αλλαγές στις αντιλήψεις/ικανοποίηση του προσωπικού µε τις πολιτικές 
και πρακτικές της εταιρίας. 
 
Οι αλλαγές στην ευρύτερη κοινωνία καθώς επίσης στην αγορά εργασίας και 
προϊόντων συνοδεύονται συχνά από µια αυξανόµενη διαφορετικότητα απαιτώντας 
από τις εταιρίες να προσαρµοστούν. Προκειµένου οι επιχειρήσεις να επιτύχουν 
βιώσιµη ανάπτυξη, επιβάλλεται να καταρτιστούν στη διαχείριση και χαλιναγώγηση 
όλων των δυνατοτήτων που µπορεί να προσφέρει η διαφορετικότητα. Ένας από τους 
πρωτοπόρους στην εκτενή διαχείριση αλλαγών σχετικά µε τη διαφορετικότητα είναι 
η Royal Dutch Shell, η οποία διαθέτει πρόγραµµα διαχείρισης διαφορετικότητας και 
ένταξης, αποτελούµενο από τρία επίπεδα, για τη διευκόλυνση της διαδικασίας 
αλλαγών. Το πρόγραµµα επικεντρώνεται στη συστηµατική αλλαγή και ενισχύεται 
από την πεποίθηση ότι η αλλαγή πρέπει να σηµειωθεί ταυτόχρονα σε προσωπικό, 
διαπροσωπικό και οργανωτικό επίπεδο. 
 
Μερικές εταιρίες έχουν διαπιστώσει ότι πρωτοβουλίες για την εφαρµογή και 
εδραίωση πολιτικών και πρακτικών διαφορετικότητας έχουν µεγαλύτερη επίδραση 
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και πολιτιστικό αντίκτυπο, όταν υπάρχει βελτίωση της επικοινωνίας και των τρόπων 
κοινής πληροφόρησης στο εσωτερικό των εταιριών. Οι βελτιωµένες δυνατότητες 
επικοινωνίας ενισχύουν µε τη σειρά τους την ικανότητα να ευνοηθούν οι κοινές 
κουλτούρες, τα πρότυπα και οι αξίες στις εταιρίες και τους οµίλους εταιριών. 
 
Παροµοίως, οι πρακτικές διαφορετικότητας και ένταξης έχουν ευνοϊκό αντίκτυπο 
στη βελτίωση των τρόπων διαχείρισης, των δεξιοτήτων και των επιδόσεων σε τοµείς 
όπως η επικοινωνία, η διαχείριση ατόµων, η ρύθµιση στόχων και ο 
προγραµµατισµός. 
 
• Βελτίωση της διαφορετικότητας και του πολιτιστικού µωσαϊκού στον εργασιακό χώρο 
– κέρδη από το ανθρώπινο κεφάλαιο 
 
Ένα υψηλά καταρτισµένο, καινοτόµο και ποικίλο εργατικό δυναµικό είναι σηµαντικό 
για την επιχειρηµατική επιτυχία, όπως τονίστηκε σε προηγούµενα κεφάλαια της 
έκθεσης. Η ρύθµιση της έλλειψης προσωπικού και η πρόσληψη και διατήρηση 
εργαζοµένων υψηλού επιπέδου από διάφορα υπόβαθρα αποτελούν όντως βασικό 
λόγο για να εφαρµόσουν οι εταιρίες πολιτικές διαφορετικότητας. Ποσοστό 
µεγαλύτερο του 40% όλων των εταιριών στην έρευνα της EBTP ανέφερε το ανωτέρω 
ως πρωταρχικό επιχειρηµατικό κέρδος. 
 
Πολλές εταιρίες θέτουν ως βασικό στόχο την επίτευξη µεγαλύτερης 
διαφορετικότητας στο εργατικό δυναµικό. Η έρευνα της EBTP υπογράµµισε πως η 
αύξηση της πρόσβασης σε ευρύτερη οµάδα εργαζοµένων και η ανάπτυξη της 
ικανότητας να προσελκύονται και να διατηρούνται εργαζόµενοι υψηλού επιπέδου 
από διάφορα υπόβαθρα αποτελούν έναν από τους πιο σηµαντικούς λόγους για να 
υιοθετήσουν οι εταιρίες πολιτικές και πρακτικές διαφορετικότητας (Πίνακας 6). 
Ορισµένες εταιρίες αναφέρουν επίσης ότι η ενίσχυση προσπαθειών πρόσληψης µε 
στόχο συγκεκριµένες κοινότητες έχει ως αποτέλεσµα µια αναβαθµισµένη υπόσταση 
των εταιριών αυτών στο εσωτερικό των κοινοτήτων σε ευρύτερο επίπεδο. 
 
Προκειµένου να επιτύχουν τέτοιες αλλαγές στο προφίλ των εργαζοµένων τους, οι 
εταιρίες αναλαµβάνουν µία ευρεία δέσµη πρωτοβουλιών. Αυτές περιλαµβάνουν 
διαφήµιση ειδικά εστιασµένη σε µειονεκτούντες και κοινωνικά αποκλεισµένες 
οµάδες και έναρξη συνεργασίας µε κοινοτικά αναγνωρισµένα γραφεία προκειµένου 
να ενισχύσουν τις προσπάθειες πρόσληψης και να στηρίξουν τους στόχους 
τοπικής/περιφερειακής κοινωνικής και οικονοµικής ανάπτυξης. Στο προηγούµενο 
κεφάλαιο δόθηκε έµφαση σε ορισµένες από τις στρατηγικές θετικής δράσης που 
έχουν υιοθετήσει πολλές εταιρίες και οι οποίες στοχεύουν συγκεκριµένες οµάδες µε 
µειωµένη εκπροσώπηση στην κοινωνία, όπως εθνοτικές µειονότητες και άτοµα µε 
αναπηρία. Τέτοιες στρατηγικές περιλαµβάνουν: ενίσχυση της πρόσβασης σε 
επαγγελµατική εµπειρία, επαγγελµατική κατάρτιση και πρόσβαση σε τριτοβάθµια 
εκπαίδευση. 
  
Εσωτερικές πολιτικές του τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού που υποστηρίζουν την 
πρόσληψη µε στόχο την αύξηση της διαφορετικότητας στο εργατικό δυναµικό συχνά 
συµπληρώνουν τέτοιες εξωστρεφείς δραστηριότητες. Σε ορισµένες εταιρίες, οι 
προσωπικές προδιαγραφές έχουν αλλάξει σε µια προσπάθεια να καλωσορίσουν 
ενεργά και να προσελκύσουν τη διαφορετικότητα. Για παράδειγµα, ζητείται από τους 
υποψηφίους να έχουν ανοικτές απόψεις, να µιλούν παραπάνω από µία ξένη γλώσσα, 
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να έχουν διαπολιτισµικές εµπειρίες, οικολογική συνείδηση, δέσµευση για ίσες 
ευκαιρίες, κτλ. 
 
Πίνακας 6: Παρατηρούµενα οφέλη της διαφορετικότητας 
 

 
 
 
Ορισµένες εταιρίες σε χώρες ή τοµείς που αντιµετωπίζουν σοβαρές ελλείψεις 
προσωπικού έχουν υπογράψει εµπορικές συµφωνίες µε ξένα και εγχώρια γραφεία 
απασχόλησης για την πρόσληψη και εκπαίδευση συγκεκριµένου αριθµού εργατών 
από το εξωτερικό. Για παράδειγµα, ο Όµιλος Vips (Ισπανία) έχει τέτοιες συµφωνίες 
µε χώρες όπως η Ρουµανία, η Βουλγαρία, το Μαρόκο, το Εκουαδόρ, η Κολοµβία και 
η ∆οµινικανή ∆ηµοκρατία. Υποστηρίζει τέτοιες προσπάθειες πρόσληψης µε 
προπαρασκευαστική εκπαίδευση για ενδεχόµενους εργαζοµένους, η οποία 
πραγµατοποιείται συνήθως στη χώρα καταγωγής τους και περιλαµβάνει την 
εκµάθηση ισπανικών. Η εταιρία τονίζει ότι µε την πρόσληψή τους, οι ξένοι αυτοί 
εργάτες έχουν εξασφαλίσει ίσες ευκαιρίες σε όλους τους τοµείς της απασχόλησής 
τους και της περαιτέρω εξέλιξής τους. 
 
Μερικές εταιρίες παροχής υπηρεσιών ανθρώπινου δυναµικού, όπως η Manpower, η 
Randstad και η Adecco, διαδραµατίζουν εξίσου σηµαντικό ρόλο στην υποστήριξη 
των προσπαθειών που καταβάλλουν οι επιχειρηµατίες πελάτες τους για την αύξηση 
της διαφορετικότητας στο εργατικό δυναµικό και την αντιµετώπιση της µειωµένης 
εκπροσώπησης µειονεκτούντων οµάδων. Όλες προτείνουν καινοτόµες και 
προορατικές πρωτοβουλίες για να αντιµετωπίσουν τον κοινωνικό αποκλεισµό, να 
ενισχύσουν την ανάπτυξη δεξιοτήτων και να γεφυρώσουν το κενό µεταξύ των 
εργοδοτών και των διαφόρων κοινοτήτων. Για παράδειγµα, η Randstad, η οποία έχει 
σταθερά καταταγεί ως ένας από τους καλύτερους εργοδότες στο Βέλγιο τα τελευταία 
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τρία χρόνια, διαθέτει ένα ειδικό Τµήµα ∆ιαφορετικότητας που ενθαρρύνει τους 
εργοδότες να εφαρµόζουν τις αρχές ισότητας στις διαδικασίες πρόσληψης και να 
υποστηρίζουν τις εταιρίες στην πραγµατοποίηση των πιθανών κερδών της 
διαφορετικότητας. 
 
Ειδικότερα οι πολυεθνικές εταιρίες επιδιώκουν να βελτιώσουν τις ικανότητές τους 
στην παγκόσµια διαχείριση µέσω πρωτοβουλιών προκειµένου να διασφαλίσουν ότι 
προσελκύουν και διατηρούν ένα ποικίλο και πολιτιστικά ικανό εργατικό δυναµικό, το 
οποίο είναι σε θέση να εργαστεί πέρα από εθνικά, γλωσσολογικά και πολιτιστικά 
σύνορα. Επιδιώκουν επίσης την πρόσληψη εργαζοµένων που εκπροσωπούν τοπικές 
κοινότητες και χώρες σε όλα τα επίπεδα λειτουργίας και διαχείρισης. 
 
Εκτός από τη βελτίωση της διαφορετικότητας στο εργατικό δυναµικό, οι εταιρίες 
χρειάζονται επίσης την ικανότητα να διαχειριστούν αποτελεσµατικά την κατάσταση 
αυτή και να διασφαλίσουν σεβασµό και δίκαιο για όλους. Οι εταιρίες 
ανταποκρίθηκαν στην ανάγκη αυτή µε την εφαρµογή µιας σειράς πολιτικών 
ανθρώπινου δυναµικού και προγραµµάτων µε στόχο την αναβάθµιση του 
περιβάλλοντος εργασίας και της εµπειρίας του προσωπικού. Τέτοιες δράσεις 
περιλαµβάνουν: πολιτικές κατά του εκφοβισµού, πολιτικές ευέλικτης εργασίας και 
εργασίας στο σπίτι, εκδήλωση παραπόνων, πολιτικές και διαδικασίες έκφρασης 
δυσαρέσκειας και ασφάλειας στον εργασιακό χώρο, παράλληλα µε συστήµατα 
καταγραφής και διαχείρισης πληροφοριών για τη µέτρηση προόδου σχετικά µε τους 
στόχους ισότητας.  
 
Ένας µεγάλος αριθµός προγραµµάτων στοχεύουν επίσης στην εξέλιξη και 
ευαισθητοποίηση των εργαζοµένων προκειµένου να καλυφθεί ένα ευρύ φάσµα 
αναγκών εξέλιξης του προσωπικού. Τέτοια προγράµµατα είναι µεταξύ άλλων: 
επιµορφωτικά σεµινάρια για τη διαφορετικότητα, διαπολιτισµικές ικανότητες και 
ανταλλαγή προγραµµάτων, νοµοθετικά ζητήµατα και θέµατα συµµόρφωσης, 
διαµόρφωση ηγετικού προφίλ/διοικητικής δέσµευσης και δεξιοτήτων, προγράµµατα 
γλώσσας και ένταξης για µετανάστες εργάτες, δίκαιη πρόσληψη, διαδικασίες 
επιλογής και αξιολόγησης και προγράµµατα αλλαγής διαχείρισης. Πολλές είναι 
µάλιστα οι εταιρίες που διαθέτουν στα διευθυντικά στελέχη ένα πλαίσιο 
προγραµµατισµού επιδόσεων, µεθόδους ελέγχου και βοηθήµατα διαφορετικότητας 
έτσι ώστε να τους βοηθήσουν στην εφαρµογή της πολιτικής. 
 
Ένα ποικίλο εργατικό δυναµικό απαρτιζόµενο από άτοµα µε ιδιαίτερα προσόντα 
βοηθάει επίσης τις εταιρίες να ικανοποιούν πιο εύκολα τις απαιτήσεις των ποικίλων 
πελατών τους, βελτιώνοντας την εξυπηρέτηση πελατών. Προσφέρει ακόµη 
επιπρόσθετα µέσα για πρόσβαση σε νέες αγορές και επιχειρηµατική ευφυΐα. Πολλές 
είναι οι εταιρίες που υποστηρίζουν τώρα οµάδες ιδιαίτερου ενδιαφέροντος για τους 
εργαζοµένους προκειµένου να ενισχύσουν την επικοινωνία σε δύο επίπεδα και να 
βοηθήσουν τις εταιρίες στις στρατηγικές διαβούλευσης και ενηµέρωσης.  
 
• Ενίσχυση των ευκαιριών αγοράς 
 
Οι στρατηγικές διαφορετικότητας για την ενίσχυση των οφελών που συνδέονται µε 
την αγορά, έχουν ως στόχο µια καλύτερη κατάτµηση της αγοράς και µεγαλύτερη 
ικανοποίηση από την πλευρά των πελατών. Αποσκοπούν επίσης σε αύξηση των 
επαναλαµβανόµενων εργασιών και αναφορές σε πιθανούς νέους πελάτες µέσω των 
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ήδη ικανοποιηµένων πελατών και αγοραστών. 
 
Οι εταιρίες αφοσιωµένες στη διαφορετικότητα, εντοπίζουν πολλές ευκαιρίες για 
επέκταση των υπηρεσιών και των προϊόντων τους. Έρευνα για το Compendium 
αποκάλυψε µια σειρά από παραδείγµατα στοχοθετηµένης ανάπτυξης µάρκετινγκ και 
προϊόντων µε σκοπό την αύξηση εισοδήµατος µε την κάλυψη νέων τµηµάτων της 
αγοράς και οµάδων παραδοσιακά αποκλεισµένων. Μερικές από αυτές τις εξελίξεις 
αποσκοπούν στο να δώσουν τη δυνατότητα σε περισσότερα άτοµα να αποκτήσουν 
πρόσβαση σε υπάρχοντα προϊόντα και υπηρεσίες. Για τις κοινωνικά προοδευτικές 
εταιρίες, τέτοιες πρωτοβουλίες δεν έχουν ως µόνο κίνητρο την επιθυµία για αύξηση 
εισοδήµατος, αλλά υπάρχει επίσης η δέσµευση για αντιµετώπιση του κοινωνικού 
αποκλεισµού και της µειονεξίας που βιώνουν συγκεκριµένες οµάδες. Συµβάλλουν 
επίσης στην αναβάθµιση της εικόνας της εταιρίας και την κάνουν περισσότερο 
ελκυστική στην κοινωνία γενικότερα. 
 
Παραδείγµατα περιλαµβάνουν τη σχεδίαση και το µάρκετινγκ προϊόντων για πελάτες 
µε εξασθενηµένη όραση, όπως η Άδεια Πλοήγησης στο ∆ιαδίκτυο (ΙΒΜ Γερµανίας) 
και τα ηχητικά µηνύµατα (ΒΤ). Η Άδεια Πλοήγησης στο ∆ιαδίκτυο είναι ένα οµιλόν 
λογισµικό πλοήγησης που βοηθάει να ξεπεραστούν τα εµπόδια της πρόσβασης σε 
συγκεκριµένες τεχνολογίες δίνοντας τη δυνατότητα σε άτοµα µε εξασθενηµένη 
όραση να «σερφάρουν» στο διαδίκτυο και να επικοινωνήσουν ηλεκτρονικά µέσω 
ηλεκτρονικού ταχυδροµείου (e-mail). Παροµοίως, το προϊόν της ΒΤ τους επιτρέπει 
να έχουν πρόσβαση στο µενού των µηνυµάτων στο κινητό τους τηλέφωνο 
επιτρέποντας τους να στέλνουν και να λαµβάνουν γραπτά µηνύµατα (SMS) σε 
ηχητική µορφή. 
 
Μερικές εταιρίες, όπως η Bertelsmann, εγκαινίασαν και ανέπτυξαν µοναδικά 
βοηθήµατα εργασίας και διαβίωσης για να επωφεληθούν τα άτοµα µε αναπηρία στο 
εργασιακό τους περιβάλλον. Τα βοηθήµατα αυτά διατίθενται γενικότερα στο 
εµπόριο. Ένα ακόµη τέτοιο παράδειγµα είναι το «Τηλέφωνο µε Μεγάλο Κουµπί» της 
ΒΤ. Σχεδιάστηκε αρχικά από έναν υπάλληλο µε αρθρίτιδα, ενώ έχει πλέον αποκτήσει 
ευρεία πελατεία, η οποία προσελκύεται από την εύκολη χρήση του σε σύγκριση µε τα 
ολοένα και µικρότερα που διατίθενται στην αγορά. Αντίστοιχα, ένα αυτοκίνητο 
Volvo σχεδιασµένο από γυναίκες, έχει ευρεία απήχηση λόγω των πολλαπλών 
φιλικών προς το χρήστη χαρακτηριστικών του, καθώς σχεδιάστηκε αρχικά έχοντας 
στο µυαλό γυναίκες οδηγούς. Οι εταιρίες αυτές βλέπουν πολύ απλά µία τέτοια 
περιεκτική σκέψη και προσέγγιση ως ζήτηµα καλού σχεδιασµού που δίνει στον 
καθένα τη δυνατότητα να χρησιµοποιήσει το προϊόν. 
 
Ανάλογα µε την επιχειρηµατική τους δραστηριότητα, εταιρίες που εφαρµόζουν 
κανόνες ορθής πρακτικής, ανέπτυξαν επίσης ποικίλες στοχοθετηµένες εκστρατείες 
µάρκετινγκ µε έντονα µηνύµατα διαφορετικότητας και ένταξης προκειµένου να 
προωθήσουν τη χρήση των προϊόντων και των υπηρεσιών τους από συγκεκριµένες 
οµάδες, όπως ηλικιωµένοι, γυναίκες, οµοφυλόφιλοι άντρες και γυναίκες, και 
εθνοτικές µειονότητες. Μια τέτοια δράση είναι η πρωτοβουλία του Tesco να εισάγει 
πολυεθνικά τρόφιµα σε διαφορετικές γειτονιές για να καλύψει τις διατροφικές 
προτιµήσεις των τοπικών πελατών του. Στην ίδια κατηγορία εντάσσεται επίσης η 
στοχοθετηµένη εκστρατεία µάρκετινγκ του τµήµατος λιανικής τραπεζικής της 
Deutsche Bank µε στόχο την αύξηση των οµοφυλόφιλων πελατών της. Η τράπεζα 
σηµείωσε άµεσο κέρδος και επιχειρηµατική επιτυχία µε το πιλοτικό της πρόγραµµα 
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στο Βερολίνο, ενώ βρίσκεται τώρα σε στάδιο επέκτασης της εκστρατείας σε άλλες 
µεγάλες πόλεις της Γερµανίας. Ένα ακόµη παράδειγµα αποτελεί η εκστρατεία 
µάρκετινγκ για το σαπούνι Dove της Unilever, στηριζόµενη σε µια σαφή φιλοσοφία 
και µήνυµα διαφορετικότητας, η οποία είχε ως αποτέλεσµα µια αύξηση 700% στις 
πωλήσεις της σειράς του προϊόντος. 
 
Τόσο η Coco-Mat όσο και η Manchalan αποδεικνύουν ότι η εφαρµογή των αρχών της 
ισότητας και της διαφορετικότητας στην επικρατούσα βιοµηχανική απόδοση είναι 
συµβατή µε την επαγγελµατική επιτυχία. Από τη δηµιουργία της το 1999, η 
Manchalan σηµείωσε αύξηση του εισοδήµατός της από 332.475 € σε 2,7 
εκατοµµύρια €, ενώ το προσωπικό της έφτασε τα 236 άτοµα το 2004 από τα 56 που 
ήταν αρχικά. Παροµοίως, η Coco-Mat που ιδρύθηκε το 1989 από τρεις πρώην 
µετανάστες, έχει µεγαλώσει τραγικά και ο τρέχων κύκλος εργασιών παρουσιάζει 
πλεόνασµα 12,3 εκατοµµυρίων €, µε καταστήµατα στην Ελλάδα, άλλες Ευρωπαϊκές 
χώρες και την Κίνα. 
 
Η κάλυψη από τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης θεωρείται σε γενικές γραµµές 
ουσιαστική για την ανάδειξη του δηµόσιου προφίλ και της εικόνας των επιχειρήσεων 
µε την προώθηση των αξιών και των δεσµεύσεών τους για ισότητα και 
διαφορετικότητα. Πέρα από αυτό, υπάρχουν εταιρίες µε αποταµιεύσεις που 
ισοδυναµούν µε τα έξοδα διαφήµισης των εκστρατειών µάρκετινγκ. 
 
• Εξωτερική αναγνώριση και εικόνα 
 
Οι εταιρίες που εφαρµόζουν κανόνες ορθής πρακτικής αναγνωρίζουν τη 
σπουδαιότητα της εταιρικής εικόνας και φήµης, ενώ αναλαµβάνουν µια µεγάλη σειρά 
εξωστρεφών δραστηριοτήτων και πρωτοβουλιών που βοηθούν στην ανάδειξη της 
εξωτερικής τους υπόστασης στην κοινωνία. Παράλληλα συµβάλλουν στην 
κατανόηση των αρχών και των αξιών που επιθυµούν να προβάλουν. 
 
Τέτοιες εξωστρεφείς δραστηριότητες περιλαµβάνουν την ανάπτυξη συνεργασιών και 
επαφών µε ακαδηµαϊκά και ερευνητικά κέντρα, τη συµµετοχή σε ερευνητικές 
µελέτες και ασκήσεις συγκριτικής αξιολόγησης, την υποβολή υποψηφιότητας για 
βραβεία ισότητας και διαφορετικότητας, τη φιλανθρωπική δράση για την 
αντιµετώπιση του κοινωνικού αποκλεισµού, την υποστήριξη της πρόσβασης σε 
ευκαιρίες εκπαίδευσης και επιµόρφωσης, τις δραστηριότητες αθλητικής ανάπτυξης, 
την παρουσία / χρηµατοδότηση κοινοτικών φεστιβάλ και την οικονοµική βοήθεια 
προς ΜΚΟ και το φιλανθρωπικό τοµέα. 
 
Οι εταιρίες που εφαρµόζουν κανόνες ορθής πρακτικής αναζητούν επίσης την 
εξωτερική επαλήθευση των προσπαθειών τους για διαφορετικότητα χρησιµοποιώντας 
τα βραβεία διαφορετικότητας ως σηµαντική µορφή εξωτερικής αναγνώρισης. Συχνά  
προτίθενται να δηλώσουν συµµετοχή σε µεγάλο αριθµό τέτοιων βραβείων και να 
µετρήσουν την πρόοδό τους σχετικά µε τα διάφορα πρότυπα και επίπεδα απόδοσης 
που έχουν θέσει οι ίδιες. 
 
Πολλές εταιρίες που εφαρµόζουν ορθές πρακτικές, τονίζουν επίσης τη σηµασία να 
συµµετέχουν σε εξωτερικά δίκτυα και φόρα, και για τα ανώτερα στελέχη τους να 
µιλούν σε συνέδρια, οργανώσεις εργοδοτών, µέσα µαζικής ενηµέρωσης και άλλες 
συναντήσεις µε αντικείµενο την ισότητα και τη διαφορετικότητα. 
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Το Compendium αναδεικνύει τις δραστηριότητες των εταιριών που αναζητούν µε 
θετικό τρόπο να ενστερνιστούν τις κοινωνικές τους ευθύνες. H Bertelsmann, ως 
εταιρία µέσων µαζικής ενηµέρωσης, χρησιµοποίησε τις ικανότητες και την υποδοµή 
επικοινωνίας της προκειµένου να προωθήσει πρωτοβουλία για εσωτερική και 
εξωτερική ευαισθητοποίηση, και να προβάλει την ενηµέρωση για αναπηρίες τόσο 
στο εσωτερικό της εταιρίας όσο και στο ευρύ κοινό. Υπολογίζει ότι 64 εκατοµµύρια 
άνθρωποι παρακολούθησαν τα τηλεοπτικά σποτ που διαµόρφωσαν µέρος της 
εκστρατείας της. Παροµοίως, ο Όµιλος Santander (Ισπανία) θεωρεί την υποστήριξή 
του σε εκστρατείες µάρκετινγκ για κοινωνικά θέµατα (συνεργασία µε ΜΚΟ, όπως ο 
Ερυθρός Σταυρός, οι Ιατροί Χωρίς Σύνορα, και η UNICEF) ως σηµαντικό µέρος της 
προσπάθειάς του να ενισχύσει την πελατεία και την εταιρική εικόνα του.  
 
Κεφάλαιο 2 – Εφαρµογές ∆ιαχείρισης της ∆ιαφορετικότητας  
 
 
2.1 Κατανοώντας τη συνολική εικόνα: περιγραφή των διαδικασιών αλλαγής 
στη  διαχείριση της διαφορετικότητας 
 
Τόσο η αυξανόµενη πολυπλοκότητα στο περιβάλλον της εταιρίας από την άποψη της 
διαφορετικότητας των ενδιαφερόµενων φορέων, πελατών, προµηθευτών, 
συναδέλφων και µετόχων όσο και το µεταβαλλόµενο πολιτικό και οικονοµικό 
πλαίσιο απαιτούν συνειδητά βήµατα προς την ενεργή διαχείριση αυτής της 
διαφορετικότητας. 
 
Το κεφάλαιο αυτό προσφέρει πρακτικά εργαλεία διαχείρισης. Κατ’ αρχήν, θα βρείτε 
την περιγραφή µιας διαδικασίας αλλαγής για να εφαρµόσετε τη ∆ιαφορετικότητα 
στην εταιρία σας. Θα ακολουθήσει µια προσέγγιση σε οκτώ βήµατα προσαρµοσµένη 
στις ανάγκες των ΜΜΕ και µια διαδικασία βήµα προς βήµα για να διευκολυνθεί η 
χρήση της διαφορετικότητας ως µέσο. Κατά τρίτον, ο αναγνώστης θα γνωρίσει 
ορισµένες αρχές που πρέπει να έχει κατά νου όταν εφαρµόζει τη διαχείριση της 
διαφορετικότητας. Στη συνέχεια, ο Έλεγχος ∆ιαφορετικότητας θα παρουσιαστεί ως 
εργαλείο για ανάλυση και αξιολόγηση της προόδου της εταιρίας σας στη διαδικασία 
εφαρµογής. Τέλος, θα µάθετε τι µπορούν να κάνουν οι εταιρίες χρησιµοποιώντας την 
υπογραφή ενός χάρτη προκειµένου να υπάρξει περαιτέρω δικτύωση και δέσµευση για 
διαφορετικότητα στις συναλλαγές τους. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Επιµορφωτικό Σεµινάριο για την Καταπολέµηση των ∆ιακρίσεων και την Προώθηση της 
∆ιαφορετικότητας VT/2006/009 

2.1.1 ∆ιαδικασία αλλαγής στη διαχείριση της διαφορετικότητας 
 
Η διαδικασία εφαρµογής της ∆ιαχείρισης της ∆ιαφορετικότητας είναι υψίστης 
σηµασίας. Μπορεί να θεωρηθεί ως µια οργανωτική διαδικασία εκµάθησης2. Στο 
ακόλουθο σχεδιάγραµµα, περιγράφονται λεπτοµερώς έξι σηµαντικά βήµατα: 
 

 
 
 
 
 

Diversity Management Implementation 
Εφαρµογή ∆ιαχείρισης της ∆ιαφορετικότητας 

 
Strategy (Στρατηγική) – Structure (∆οµή) – Culture (Κουλτούρα) 
 
Vision (Όραµα) 
 

1. Diversity Steering Committee = Οργανωτική Επιτροπή ∆ιαφορετικότητας 
2. Scenarios of the future = Σενάρια του µέλλοντος 
3. Vision & Strategy = Όραµα & Στρατηγική 
4. Diversity Audit = Έλεγχος ∆ιαφορετικότητας 
5. Company Goals = Στόχοι Εταιρίας 
6. Diversity Management interventions = παρεµβάσεις ∆ιαχείρισης 

∆ιαφορετικότητας 
 

 
Πηγή: synetz – σύµβουλοι διαχείρισης www.synetz.de 
 
 

                                                 
2 Αναπτύχθηκε από την synetz – σύµβουλοι διαχείρισης, δηµοσιεύτηκε στο www.synetz.de 
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Βήµα 1 Οργανωτική Επιτροπή ∆ιαφορετικότητας 
 
Καθώς οι περισσότερες εταιρίες έχουν µονοπολιτιστικό υπόβαθρο (π.χ. στις 
διευθυντικές θέσεις υπερισχύουν άντρες µεταξύ 30 και 40 χρονών, από την 
επικρατέστερη εθνικότητα, κτλ.), υπάρχει κίνδυνος να ακολουθηθεί περιοριστική 
µέθοδος στην ανάλυση του περιβάλλοντος και στενή προοπτική στην προσέγγιση 
των απαιτήσεων για οποιαδήποτε αλλαγή. Προκειµένου να ξεπεραστούν τέτοιοι 
περιορισµοί και να διευρυνθεί η προοπτική αυτή, τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη θα 
µπορούσαν να συγκροτήσουν µια προπαρασκευαστική οµάδα (Οργανωτική Επιτροπή 
∆ιαφορετικότητας) µε αφοσιωµένους ανθρώπους από ποικίλα υπόβαθρα. Στην 
Οργανωτική αυτή Επιτροπή ∆ιαφορετικότητας πρέπει να δοθεί σαφής εντολή, ενώ 
πρέπει να αποσκοπεί σε µια ξεκάθαρη συµβατική βάση για τη συνεργασία της µε τα 
ανώτερα διευθυντικά στελέχη της εταιρίας.  
 
 
 
 
 
 
Βήµα 2 Σενάρια για το µέλλον 

 
Σε συνεργασία µε τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη, τους βασικούς ενδιαφερόµενους 
φορείς και τους εκπροσώπους των διαφόρων τµηµάτων της εταιρίας, η Οργανωτική 
Επιτροπή ∆ιαφορετικότητας πρέπει να οργανώσει ένα αποκαλούµενο Εργαστήριο 
(Workshop) ∆ηµιουργίας Σεναρίων. Ακολουθώντας µια εµπειρική µέθοδο, πρέπει να 
δηµιουργηθούν τρία διαφορετικά σενάρια για το πώς θα είναι ο επιχειρηµατικός 
κόσµος (εξωτερικά και εσωτερικά) σε 10-20 χρόνια από σήµερα, µε έµφαση στις 
επιπτώσεις και τις συνέπειες των παραγόντων διαφορετικότητας. Στόχος είναι να 
προετοιµαστεί η εταιρία για διάφορες εναλλακτικές λύσεις. Στο τέλος, θα επιλεγεί 
ένα σενάριο και σε αυτό θα επικεντρωθεί το ενδιαφέρον. (Είναι σηµαντικό να 
πραγµατοποιηθεί η άσκηση αυτή µε εξωτερική βοήθεια, όπως για παράδειγµα µε τη 
βοήθεια διαµεσολαβητών). 
 
 
 
 
 
Βήµα 3 Όραµα και στρατηγική 
 
Το επόµενο βήµα συνίσταται στη διατύπωση του οράµατος και του σκοπού της 
εταιρίας από το σενάριο που επελέγη προηγουµένως. Στην άσκηση αυτή πρέπει να 
εµπλακούν τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη και οι βασικοί ενδιαφερόµενοι φορείς. 
Πρέπει να επικεντρωθεί στα δυνατά σηµεία, τις αδυναµίες, τις ευκαιρίες και τις 
απειλές για την εταιρία όπως απορρέουν από το σενάριο. Στο τέλος, πρέπει να 
διατυπωθούν το όραµα και ο σκοπός. Το επόµενο βήµα είναι η διαµόρφωση της 
στρατηγικής της εταιρίας δίνοντας έµφαση στον τρόπο που θα εφαρµοστεί η 
∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας. Μια ξεκάθαρη στρατηγική θα επιτρέψει στην 
εταιρία να προχωρήσει. Από τη στιγµή που θα διατυπωθούν το όραµα, ο σκοπός και 
η στρατηγική, η εταιρία θα χρειαστεί να επιστρέψει στην παρούσα κατάσταση και να 
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προσδιορίσει το ισχύον status quo της. Κάτι τέτοιο προϋποθέτει έναν Έλεγχο 
∆ιαφορετικότητας (περισσότερα για τον τρόπο που πραγµατοποιείται ο Έλεγχος 
∆ιαφορετικότητας στο 2.1.5) 
 
 
 
 
 
 
Βήµα 4 Έλεγχος ∆ιαφορετικότητας 
 
Ο Έλεγχος ∆ιαφορετικότητας είναι ένα χρήσιµο εργαλείο για ανάλυση της τρέχουσας 
κατάστασης στην εταιρία. Ερωτήσεις που πρέπει να τεθούν, περιλαµβάνουν: Ποια 
είναι η στάση των ανώτερων διευθυντικών στελεχών και του εργατικού δυναµικού 
προς τη διαφορετικότητα; Ποια είναι η κουλτούρα της εταιρίας σήµερα; Πόσο 
«ενταξιακές» είναι οι δοµές και οι διαδικασίες; Ο Έλεγχος ∆ιαφορετικότητας 
πραγµατοποιείται µέσω ηµιδοµηµένων προσωπικών συνεντεύξεων µε όλους τους 
ενδιαφερόµενους φορείς και µπορεί να συνοδεύεται από ένα τυποποιηµένο 
ερωτηµατολόγιο για να διερευνηθούν οι στάσεις προς τη ∆ιαφορετικότητα. Το 
αποτέλεσµα του Ελέγχου ∆ιαφορετικότητας πρέπει να δοθεί στην Οργανωτική 
Επιτροπή έτσι ώστε να παρουσιάσει στο ευρύτερο κοινό τα βασικά πορίσµατα για το 
status quo και να ορίσει την αφετηρία για τη σκιαγράφηση των κατάλληλων 
«παρεµβάσεων» για αλλαγή µε κατεύθυνση την υιοθέτηση µιας αυθεντικής 
προσέγγισης για ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας. 
 
 
 
 
 
 
Βήµα 5 Στόχοι της Εταιρίας 
 
Στο επόµενο βήµα, η ∆ιοίκηση σε συνεργασία µε την Οργανωτική Επιτροπή 
∆ιαφορετικότητας πρέπει να προσδιορίσουν τους συνολικούς στόχους της εταιρίας 
για εφαρµογή της ∆ιαχείρισης της ∆ιαφορετικότητας. Οι στόχοι αυτοί πρέπει να 
σχετίζονται εµφανώς µε την προαναφερθείσα συνολική στρατηγική και να 
διασφαλίζουν τη συµµετοχή όλων των σχετικών διευθύνσεων και τµηµάτων. Πρέπει 
να ζητηθεί σε καθεµία από τις διευθύνσεις και καθένα από τα τµήµατα να 
προσαρµόσουν τους στόχους αυτούς στο δικό τους πλαίσιο και να προσδιορίσουν 
σαφή µετρήσιµα κριτήρια για να τους πετύχουν. 
 
 
 
 
 
Βήµα 6 Εφαρµογή της ∆ιαχείρισης ∆ιαφορετικότητας 
 
Κατά τη διαδικασία εφαρµογής, η Οργανωτική Επιτροπή διαδραµατίζει καίριο ρόλο: 
επιβλέπει, κατευθύνει και συνοδεύει τις διάφορες δραστηριότητες. Χρησιµεύει ως 
κεντρικός δίαυλος επικοινωνίας. Για παράδειγµα, θα είναι υπεύθυνη για: 
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• Αναπτυξιακά προγράµµατα για ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας απευθυνόµενα σε 
διοικητικά στελέχη ανώτερης και µεσαίας κλίµακας 
• Οµαδικές Εκδηλώσεις ∆ιαφορετικότητας σε κάθε επιχειρησιακή µονάδα 
• Μεγάλες Οµαδικές Εκδηλώσεις για το εργατικό δυναµικό προκειµένου να 
ενηµερωθούν για τη ∆ιαχείριση ∆ιαφορετικότητας 
• Αλλαγή στις µεθόδους αξιολόγησης της επίδοσης της ∆ιαχείρισης προκειµένου να 
ενισχυθεί η ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας και να γίνει µετρήσιµη 
• Αλλαγή στα εργαλεία του Τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού για πρόσληψη και 
διατήρηση ενός ποικίλου εργατικού δυναµικού, κτλ. 
 
 
2.1.2  Μέτρα για µικροµεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ)
 
Το Σεπτέµβριο 2006, η Ευρωπαϊκή Επιτροπή οργάνωσε συνέδριο µε τίτλο «Η 
∆ιαφορετικότητα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις», του οποίου βασικός στόχος ήταν 
να ανταποκριθεί στις ανάγκες ευαισθητοποίησης, πληροφόρησης και κατάρτισης των 
µικροµεσαίων επιχειρήσεων σχετικά µε ζητήµατα διαφορετικότητας. Μέρος του 
κύριου υλικού που ετοιµάστηκε για τους συµµετέχοντες στο συνέδριο, ήταν το 
φυλλάδιο «∆ιαφορετικότητα στην εργασία – 8 βήµατα για τις µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις». 
 

1. Ανάλυση 
 
Σκεφτείτε την επιχείρησή σας – τα δυνατά σηµεία, τις αδυναµίες, τα ζητήµατα 
και τις ανάγκες της. 
 
Έρευνα έχει αποδείξει ότι ελάχιστοι ιδιοκτήτες ή διευθυντές µικροµεσαίων 
επιχειρήσεων έχουν το χρόνο να σκεφτούν για επιχειρηµατική ανάπτυξη, καθώς 
ασχολούνται συνεχώς µε καθηµερινές δραστηριότητες. Πριν ακόµη εφαρµόσετε 
πολιτικές διαφορετικότητας, αναλογιστείτε τα ακόλουθα: 
 
• Τι είναι αυτό που ενδυναµώνει την επιχείρηση; Τι προκαλεί εξασθένηση; 
• Τι προβλήµατα αντιµετώπισε πρόσφατα η επιχείρηση; 
• Έχουµε την καλύτερη δυνατή απόδοση των διευθυντών και του προσωπικού µας; 
Έχουµε το σωστό συνδυασµό δεξιοτήτων και εµπειρίας για να καλύψουµε τις 
λειτουργικές και αγοραστικές απαιτήσεις;  
• Ο τρόπος διαχείρισής µου επιτρέπει στους άλλους να αναλαµβάνουν ευθύνες και να 
είναι παραγωγικοί; 
• Πόση διαφορετικότητα υπάρχει στην αγορά; Σηµειώνεται περισσότερη ή λιγότερη 
διαφορετικότητα µε τις αλλαγές στη δηµογραφία, την τεχνολογία και τον τρόπο 
ζωής; Ανταποκρινόµαστε; 
• Πόση διαφορετικότητα συναντάται στο εργατικό δυναµικό, π.χ. διαφορετικά 
χαρακτηριστικά, ύφος και προσεγγίσεις, εργασιακές πρακτικές, νέοι τρόποι 
αντιµετώπισης προβληµάτων; 
• Πώς αντιλαµβανόµαστε τους νόµους περί ισότητας (π.χ. λόγω φύλου, φυλετικής ή 
εθνοτικής καταγωγής, ηλικίας, αναπηρίας, γενετήσιου προσανατολισµού, θρησκείας 
και πεποιθήσεων); Αποτελούν παρείσδυση στην επιχείρηση ή ευκαιρία για αλλαγή; 
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2. Πρόσληψη 
 
Αποµακρυνθείτε από αποφάσεις για το προσωπικό που βασίζονται σε 
προσωπικές αξίες και ένστικτα. 
 
Έρευνα έχει αποδείξει ότι τα αρνητικά αποτελέσµατα απορρέουν από υπερβολική 
έµφαση στις προσωπικές αξίες, συµπεριφορές και πεποιθήσεις. Οι προσωπικές αξίες 
µπορούν να οδηγήσουν σε δαπανηρά λάθη πρόσληψης και διακρίσεις (συνειδητές ή 
όχι), και κάτι τέτοιο µπορεί να επιφέρει νοµικά προβλήµατα που ενδέχεται να 
βλάψουν την επιχείρηση. 
 
 
Τι πρέπει να κάνετε (Πρόσληψη): 
 
• Αποφασίστε ποια είναι τα προσόντα, οι γνώσεις και η εµπειρία που χρειάζεται η 
εταιρία για να καλύψει µια συγκεκριµένη θέση εργασίας ή ρόλο. 
• Ετοιµάστε µια «περιγραφή θέσης εργασίας» και προσωπικές προδιαγραφές όπου 
προβάλλονται τα προσόντα και η εµπειρία που απαιτούνται για το ρόλο. 
• Ελέγξτε ότι η περιγραφή της θέσης εργασίας δεν αποκλείει κανέναν από το να 
υποβάλει αίτηση λόγω φυλετικής ή εθνοτικής καταγωγής, θρησκευτικών 
πεποιθήσεων, φύλου, γενετήσιου προσανατολισµού, ηλικίας ή αναπηρίας. 
• Προσαρµόστε τις µεθόδους σας προκειµένου να επιτρέψετε (και να ενθαρρύνετε) τα 
άτοµα µε αναπηρία να υποβάλουν αίτηση. 
• Αποφύγετε τις «προφορικές» διαδικασίες πρόσληψης. Εξετάστε µια σειρά από 
διαφηµιστικές µεθόδους (π.χ.: κέντρο εργασίας, εθνικές – τοπικές ή «κοινοτικές» 
εφηµερίδες, σχολεία, κολλέγια ή πανεπιστήµια, κοινοτικές οργανώσεις, πρακτορεία 
προσλήψεων, πίνακες ανακοινώσεων σε καταστήµατα λιανικής πώλησης, 
ιστότοποι/διαδίκτυο). 
• Αναφέρατε ότι δέχεστε αιτήσεις από όλη την κοινότητα. 
• Μη δίνετε ηλικιακούς περιορισµούς ή κλίµακες στις αγγελίες εργασίας. 
• Μιλάτε ανεπίσηµα σε πιθανούς υποψηφίους για τη θέση εργασίας. Κάτι τέτοιο θα 
βοηθήσει να συµπεριληφθούν άτοµα που ίσως να ανησυχούν για την ηλικία, το φύλο 
και/ή την αναπηρία τους, κτλ. 
 
Οφέλη: 
 
Καλύτερος συνδυασµός µεταξύ των επιχειρηµατικών αναγκών σας, των εργασιακών 
ρόλων και του προφίλ των εργαζοµένων. Μπορεί επίσης να οδηγήσει σε µεγαλύτερη 
διατήρηση του προσωπικού και αυξηµένη καινοτοµία. 
 

3. Νέες αγορές 
 
Εξερευνείστε νέες/πιθανές αγορές. 
 
Η διαφορετικότητα στους καταναλωτές προϋποθέτει διαφορετικότητα στο 
προσωπικό – όχι απλά στην ηλικία, την εθνοτική καταγωγή και τις ικανότητες, ενώ 
πρέπει να αντανακλά τα µεταβαλλόµενα κίνητρα και τρόπους ζωής της αγοράς σε 
κάθε µορφή της. 
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Έρευνα αποδεικνύει ότι πολλές µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεσµεύονται καθώς 
εστιάζουν τις δραστηριότητές τους στην υπάρχουσα αγοραστική τους βάση. Κάτι 
τέτοιο σηµαίνει ότι οι εταιρίες αυτές περιορίζονται σε µια σταθερή και γνώριµη 
αγορά χωρίς να εκµεταλλεύονται µεγαλύτερες ευκαιρίες. Αυτό είναι το αποτέλεσµα 
προκαθορισµένων διαδικασιών και έλλειψης εσωτερικής διαφορετικότητας που δεν 
δίνει χώρο σε νέες ιδέες. 
 
Τι πρέπει να κάνετε: 
 
• Εντοπίστε τη διαφορετικότητα και την κλίµακα της πιθανής αγοράς όπου µπορείτε 
να απευθυνθείτε (οµάδα ηλικίας, γενετήσιος προσανατολισµός, εθνοτική καταγωγή, 
ζητήµατα αναπηρίας). 
• Ερευνείστε τις ανάγκες των διαφόρων οµάδων στην πιθανή αγορά. 
• Αναζητείστε τις παρατηρήσεις (feedback) των πελατών/αγοραστών στις αγορές-
στόχους και ετοιµάστε διαφηµιστικό υλικό προσιτό σε όλους. 
• Αναγνωρίστε τα πιθανά οφέλη από το συνδυασµό προσωπικότητας, ηλικίας, 
υπόβαθρου και ύφους του προσωπικού πρώτης γραµµής µε τους πελάτες/αγοραστές. 
• Ανακαλύψτε και χρησιµοποιείστε νέες ευκαιρίες media (π.χ. “Pod Casting” 
(µεταµορφώσιµες ηχογραφηµένες εκποµπές), τοπικές εφηµερίδες, κοινωνικές 
οµάδες) προκειµένου να εστιάσετε το µάρκετινγκ σε νέες οµάδες. 
• Εξετάστε το ενδεχόµενο κατάρτισης του εργατικού δυναµικού και επαγγελµατικής 
πιστοποίησης για αναγνωρισµένα προσόντα και διακρίσεις που σχετίζονται µε την 
ενασχόληση µε συγκεκριµένες οµάδες (π.χ. Νοηµατική Γλώσσα των Κωφών). 
  
Οφέλη: 
 
Ενισχύεται η πρόσβαση σε νέες αγορές µε ευκαιρίες για ανάπτυξη των 
προϊόντων/υπηρεσιών και διαφοροποίηση. 
 

4. Ανάγκες Πελατών/Αγοραστών 
 
Βάλτε τις ανάγκες του πελάτη/αγοραστή στο προσκήνιο της επιχειρηµατικής σας 
στρατηγικής και της διαδικασίας προγραµµατισµού. 
 
Κάτι τέτοιο θα διασφαλίσει ότι η ευρεία αυτή διαφορετικότητα των 
αγοραστών/πελατών αντανακλάται στη διαδικασία προγραµµατισµού απαιτώντας 
από την επιχείρησή σας να αναλογιστεί πώς θα ανταποκριθεί όσον αφορά στο προφίλ 
των εργαζοµένων, τη δηµιουργικότητα και τη συµπεριφορά του προσωπικού, την 
κατάρτιση των εργαζοµένων και τις ανάγκες ανάπτυξης. 
 
Τι πρέπει να κάνετε: 
 
• Καθοδηγείστε την έρευνα διαφορετικότητας της αγοράς κατευθείαν προς την 
ανάπτυξη των προϊόντων και των υπηρεσιών. 
• Αναπτύξτε ένα προσιτό σύστηµα εξωτερικής επικοινωνίας που επιτρέπει 
παρατηρήσεις (feedback) και νέες ιδέες από αγοραστές/πελάτες (τόσο υπάρχοντες 
όσο και καινούριους). Εισάγετε το feedback σε µια συνήθη διαδικασία 
επιχειρηµατικού απολογισµού. 
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Οφέλη: 
 
Μια εξελισσόµενη επιχειρηµατική στρατηγική που αντανακλά τις (µεταβαλλόµενες) 
ανάγκες των αγοραστών και των πελατών. 
 

5. Εσωτερική επικοινωνία 
 
Αναπτύξτε ένα ισχυρό σύστηµα εσωτερικής επικοινωνίας. 
 
Πολλές µικροµεσαίες επιχειρήσεις περιορίζονται από την ανεπαρκή επικοινωνία 
µεταξύ του ιδιοκτήτη, των διευθυντών και του προσωπικού. Πρέπει να αναπτυχθεί 
ένα ισχυρό σύστηµα εσωτερικής επικοινωνίας που θα επιτρέψει και θα προωθήσει 
την «ελεύθερη διακίνηση» ιδεών, γνώσεων, πληροφοριών και λύσεων. 
 
Τι πρέπει να κάνετε: 
 
• Οργανώστε τακτικές συναντήσεις προσωπικού – µε επαγγελµατικό ή κοινωνικό 
περιεχόµενο – αλλά βεβαιωθείτε ότι δεν αποκλείουν κανέναν λόγω της ώρας ή του 
τόπου. Είναι εξίσου σηµαντικό να υπάρχουν οργανωµένες συναντήσεις µε 
συµφωνηµένη ηµερήσια διάταξη (η οποία έχει κυκλοφορήσει από νωρίτερα), καθώς 
µε τον τρόπο αυτό διευκολύνονται οι σωστές και δίκαιες συζητήσεις. 
• Επιτρέψτε και ενθαρρύνετε το προσωπικό να προτείνει ιδέες, ανώνυµα αν 
χρειάζεται, είτε γραπτώς είτε προφορικώς (π.χ. πίνακας ανακοινώσεων, «κουτί 
απόψεων»).  
• Χρησιµοποιείστε το σύστηµα αξιολόγησης για τις παρατηρήσεις (feedback) του 
προσωπικού. 
• Βεβαιωθείτε πως προστατεύεται η εχεµύθεια του προσωπικού. 
 
Οφέλη: 
 
Η αναγνώριση (και εφαρµογή) της διαφορετικότητας των ιδεών, της γνώσης και των 
διαφορετικών προοπτικών στο εσωτερικό της επιχείρησης καθώς επίσης η αυξηµένη 
ανάµιξη και αφοσίωση του προσωπικού. 
 

6. Εικόνα και φήµη 
 
Χρησιµοποιείστε τη δέσµευσή σας για διαφορετικότητα ως επιχειρηµατικό 
εργαλείο όσον αφορά στη φήµη σας, τις δηµόσιες σχέσεις και την 
επιχειρηµατική κατάκτηση (ιδίως από µεγαλύτερες και δηµόσιες εταιρίες). 
 
Έρευνα έχει αποδείξει ότι µεγάλες εταιρίες και δηµόσιοι οργανισµοί απαιτούν 
ολοένα και περισσότερο από τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις να δίνουν, σε προσφορές 
εργασίας, πληροφορίες σχετικά µε τις πολιτικές τους περί ισότητας και 
διαφορετικότητας. Έχοντας έτοιµες τις πολιτικές αυτές, είναι πιο εύκολο για τις 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις να συνάψουν συµβάσεις εργασίας. 
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Τι πρέπει να κάνετε: 
 
Μέσω της ανάπτυξης επίσηµων πολιτικών διαφορετικότητας – αλλά µε απλό τρόπο. 
 
• Ετοιµάστε µια µονοσέλιδη αναφορά µε το προσωπικό επισηµαίνοντας σε τι θα το 
βοηθήσουν οι στόχοι της διαφορετικότητας µέσα στο χρόνο (π.χ. ευέλικτη εργασία 
την περίοδο των θρησκευτικών εορτών). 
• Οργανώστε ένα πρόγραµµα επιµορφωτικών σεµιναρίων και σηµειώστε κάθε 
σεµινάριο σχετικό µε ζητήµατα διαφορετικότητας. 
• Προσδιορίστε τα µέτρα που έχετε εφαρµόσει για την επιλογή και πρόσληψη νέων 
εργαζοµένων. 
• Συµπεριλάβετε τις δηλώσεις για διαφορετικότητα στα φυλλάδια, τα εγχειρίδια και 
τις κατευθυντήριες γραµµές της εταιρίας σας, όπως ίσως κάνετε µε θέµατα υγείας και 
ασφάλειας. 
• Παρακολουθείστε και καταγράψτε πληροφορίες για το προσωπικό και τους πελάτες 
σας. Το ξεκίνηµα αυτό πρέπει να αποτελέσει τη βασική γραµµή της στρατηγικής σας 
σε συνδυασµό µε µια ετήσια αναθεώρηση για την αξιολόγηση και απεικόνιση των 
κινήσεών σας προς µεγαλύτερη διαφορετικότητα. Σε πολλά κράτη µέλη της Ε.Ε., η 
συλλογή δεδοµένων προσωπικού χαρακτήρα αποτελεί ένα ιδιαίτερα ευαίσθητο 
ζήτηµα – στην πραγµατικότητα, σε πολλές χώρες οι εργοδότες δεν κρατούν κανένα 
τέτοιο στοιχείο. 
 
Οφέλη: 
 
Μεγαλύτερες διασυνδέσεις µε τοπικές/εθνικές/διεθνείς αλυσίδες εφοδιασµού και 
καλύτερες επιχειρηµατικές ευκαιρίες. 
 

7. Αξιολόγηση 
 
Αξιολογείστε το πιθανό κόστος και τα πιθανά οφέλη από την εφαρµογή των 
πολιτικών διαφορετικότητας. 
 
Η εφαρµογή των πολιτικών διαφορετικότητας θα απαιτήσει χρόνο και µέσα, ενώ 
παράλληλα χρειάζεται να τονιστούν τα οφέλη. Η αξιολόγηση πρέπει να είναι µια 
συντονισµένη διαδικασία που θα βοηθήσει τους ιδιοκτήτες, τους διευθυντές και το 
προσωπικό να κατανοήσουν γιατί ακολουθούνται αυτά τα βήµατα, θα διατηρήσει τη 
δέσµευση για τη διαδικασία και θα ενθαρρύνει τη µελλοντική ανάπτυξη αυτών των 
πολιτικών. 
Τι πρέπει να κάνετε: 
 
• Σκεφτείτε πώς θα χρειαστεί να συµβάλετε στη διαδικασία (κόστος) όσον αφορά στη 
διαχείριση του χρόνου και τα επιχειρηµατικά µέσα. 
• Σκεφτείτε ποια µπορεί να είναι τα αποτελέσµατα, π.χ. βελτιωµένη επικοινωνία, 
καλύτερες σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων, κτλ. 
• Αναλογιστείτε τα πιθανά οφέλη, π.χ. λύσεις για ελλείψεις προσωπικού, αποφυγή 
προβληµάτων των εργαζοµένων όπως άγχος και αποχή, πρόσβαση σε νέες αγορές, 
βελτιωµένη επίδοση σε υπάρχουσες αγορές, πρόσβαση σε ταλέντα, καλύτερη δυνατή 
απόδοση του υπάρχοντος προσωπικού, µεγαλύτερη καινοτοµία και δηµιουργικότητα, 
καλύτερη φήµη. 
• Αναθεωρείστε τα παραπάνω σε ετήσια βάση. 
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Οφέλη: 
 
Η αποτελεσµατική και συστηµατική µέτρηση του κόστους και των οφελών των 
πολιτικών εργατικού δυναµικού είναι απαραίτητη για να διατηρηθούν τα υπάρχοντα 
προγράµµατα και να σχεδιαστεί η επιχειρηµατική πρακτική για µεγαλύτερη 
επένδυση, κυρίως από «µη-χρήστες». 
 

8. Εξωτερική υποστήριξη 
 
Αναζητείστε εξωτερική υποστήριξη για να σας βοηθήσουν στην υιοθέτηση 
διαδικασιών διαφορετικότητας και στην επισηµοποίηση του Ανθρώπινου 
∆υναµικού. 
 
Οι περισσότεροι ιδιοκτήτες τείνουν να απευθύνονται στο λογιστή, το δικηγόρο ή το 
στενό τους κύκλο. Ωστόσο, υπάρχουν πολλά άλλα δηµόσια και ιδιωτικά ιδρύµατα 
που προσφέρουν επαγγελµατική βοήθεια, κατά κύριο λόγο µε ελάχιστο κόστος στην 
περίπτωση υπηρεσιών επιδοτούµενων από το δηµόσιο (κυρίως αυτές που 
χρηµατοδοτούνται από το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο). Οι τοπικές αρχές σας είναι 
σε θέση να σας ενηµερώσουν για τα παραπάνω. Εµπορικοί οργανισµοί, εµπορικά 
επιµελητήρια και επαγγελµατικά ιδρύµατα αποτελούν εξίσου σηµαντικές πηγές 
πληροφόρησης, παράλληλα µε τα κύρια συνδικάτα. Σε πολλές περιπτώσεις, το 
χρηµατοοικονοµικό σας ίδρυµα (τράπεζα) θα µπορέσει να σας υποδείξει τη σωστή 
κατεύθυνση. 
 
Τι πρέπει να κάνετε: 
 
• Ξεκινήστε µε ποια επαφή που µπορείτε να εµπιστευτείτε και ανακαλύψτε ποιος 
είναι ο πιο κατάλληλος να σας βοηθήσει. 
• Συζητείστε ανοικτά τις ανάγκες της επιχείρησής σας µε µια εξωτερική επαφή που 
θα είναι σε θέση να δει την επιχείρησή σας µε νέα (και ανεξάρτητη) «µατιά». 
• Συνεργαστείτε µε την επαφή για να προσδιορίσετε τις σχέσεις µεταξύ των βασικών 
ζητηµάτων της επιχείρησης και συγκεκριµένων τοµέων πολιτικής του Τοµέα 
Ανθρώπινου ∆υναµικού, και να αναπτύξετε επίσηµες πολιτικές και προσεγγίσεις 
ανθρώπινου δυναµικού. 
• Συζητείστε τις πολιτικές αυτές µε άλλους διευθυντές και µέλη του προσωπικού. 
• ∆εσµεύστε την επαφή στις εξελίξεις, την εφαρµογή και τη συνεχή αναθεώρηση 
αυτών των πολιτικών. 
• Ιδιοκτήτες έχουν αναφερθεί στη θετική εµπειρία του να µαθαίνει ο ένας από τον 
άλλον, ιδιαίτερα στο πλαίσιο ενός δοµηµένου προγράµµατος υποστήριξης µεταξύ 
επιχειρήσεων. Αναζητείστε τα δίκτυα αυτά στην περιοχή σας ή χρησιµοποιείστε 
αλυσίδες εφοδιασµού για να αποκτήσετε γνώσεις από άλλες επιχειρήσεις.  
 
Οφέλη: 
 
Τα οφέλη µιας πιο επίσηµης προσέγγισης τονίζονται σε όλο το παρόν έγγραφο. 
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2.1.3 Επτά βήµατα χρησιµοποιώντας τη διαφορετικότητα ως µέσο3 
   
Προκειµένου να γίνει πετυχηµένη και να εφαρµόζει τη διαφορετικότητα, η εταιρία 
πρέπει να διαθέτει κουλτούρα που εκτιµάει και προβάλλει ενσυνειδήτως τη 
διαφορετικότητα. Η εταιρία αναπτύσσει στρατηγικές για να φτάσει σε µια ισορροπία 
µεταξύ των διαφορών και των οµοιοτήτων και να χρησιµοποιήσει την ισορροπία 
αυτή προς όφελός της. Τι µπορούν να κάνουν οι εταιρίες για να αναπτύξουν µια 
διαχείριση διαφορετικότητας που εκτιµάει και χρησιµοποιεί τη διαφορετικότητα στο 
εσωτερικό της προς ίδιον όφελος, ενώ παράλληλα εφαρµόζει στο εξωτερικό 
περιβάλλον όσα έχει µάθει µε συστηµατικό και αποτελεσµατικό τρόπο; 
 
1. Προκειµένου να αναπτυχθεί και να διατηρηθεί µια ισχυρή και ποικίλη εταιρική 
κουλτούρα, πρέπει να υπάρχει µια εξίσου ισχυρή και ευκρινώς διατυπωµένη 
εταιρική στρατηγική και όραµα που συµπεριλαµβάνει τη διαφορετικότητα ως 
απαραίτητο στοιχείο της. Η διαφορετικότητα αποτελεί εξάλλου το µακροπρόθεσµο 
οικονοµικό σας µέσο.  
 
2. Για καλή διαχείριση της διαφορετικότητας, κάθε εταιρία χρειάζεται ένα εξαιρετικά 
διαφανές σύστηµα διαχείρισης αποδόσεων που έχει αναπτυχθεί µε µεθοδικό τρόπο 
κατόπιν διαβουλεύσεως µε πολλούς εσωτερικούς ενδιαφερόµενους φορείς. 
Χρειάζεται να προβληθούν οι κατευθυντήριες γραµµές της ∆ιαχείρισης 
∆ιαφορετικότητας που καλύπτουν όλο το εύρος της εταιρίας, ενώ πρέπει να οριστούν 
αντίστοιχα τα κριτήρια ιεράρχησης και αξιολόγησης.  
 
3. Η µέτρηση αποδόσεων πραγµατοποιείται ανεξάρτητα από φυλετική ή εθνοτική 
καταγωγή, χρώµα δέρµατος, φύλο, θρησκεία κτλ. Κάτι τέτοιο είναι εξαιρετικά 
δύσκολο, καθώς οι περισσότεροι δεν γνωρίζουν τα δικά τους κριτήρια αντίληψης. 
Εδώ χρειάζεται µεγάλη εκστρατεία ενηµέρωσης. 
 
4. Εξετάστε προσεκτικά τις συγκεκριµένες οµάδες διαφορετικότητας των 
Τµηµάτων, Οµάδων και Προγραµµάτων σας και λάβετε υπ’όψιν τις ικανότητες, τα 
ταλέντα, τις εµπειρίες, τα προσωπικά χαρακτηριστικά (όπως φύλο, ηλικία, 
µεταναστευτικό υπόβαθρο, κτλ.) και τα επαγγέλµατα. Η λεπτοµερής αυτή γνώση θα 
διευκολύνει την πιθανή δηµιουργία καινοτόµων οµάδων και θα γεννήσει νέες ιδέες. 
 
5. Με το που θα αντιληφθείτε την παραµικρή αξιολόγηση προσωπικού που δεν έχει 
βασιστεί σε κριτήρια απόδοσης, δηλαδή, µόλις διαπιστώσετε διάκριση ή υποτίµηση 
στηριζόµενη σε προσωπικά χαρακτηριστικά, αντιµετωπίστε την και επιβάλετε 
ποινές για να βάλετε τάξη. 
 
6. Αναπτύξτε ένα καινοτόµο σύστηµα προσλήψεων και επιλογής. Τι είδους άτοµα 
χρειάζεστε, µε τι προφίλ και ικανότητες; Τα ερωτήµατα που πρέπει να θέσετε, είναι 
τα εξής: Πού βρίσκονται τα εξαιρετικά ταλαντούχα άτοµα µε διαφορετικότητα 
ανεξάρτητα από την εθνοτική/εθνική καταγωγή τους; Πώς να τους αναζητήσουµε; 
 
7. Φροντίστε ώστε τα ηγετικά στελέχη σας να αποτελέσουν γνήσια πρότυπα 
διαφορετικότητας, πεπεισµένα ότι η διαφορετικότητα εξυπηρετεί τις ανάγκες της 
εταιρίας και αποτελεί ουσιαστικό µέρος της ταυτότητάς της. 
                                                 
3 Αναπτύχθηκε από την synetz – σύµβουλοι διαχείρισης, δηµοσιεύτηκε στο www.synetz.de 
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Καµία εταιρία δεν γίνεται αυτόµατα πρωταθλήτρια στη διαφορετικότητα. Χρειάζεται 
διαρκής αξιολόγηση και καινοτόµος σκέψη, καθώς επίσης συνεχής δράση και 
στοχασµός.   
 
2.1.4 Εφαρµογή της διαχείρισης της διαφορετικότητας4    

Η εφαρµογή της ∆ιαχείρισης ∆ιαφορετικότητας είναι βασικά θέµα στάσης, τρόπου 
σκέψης και συµπεριφοράς σε µια εταιρία. Οι ακόλουθοι κανόνες µας υπενθυµίζουν τι 
πρέπει να λάβουµε υπ΄όψιν. 
 

                       Κανόνας 1 
 
Προκειµένου να αποφευχθεί γενικότερη αντίδραση, η διαφορετικότητα πρέπει να 
προσδιοριστεί µε ευρύ και περιεκτικό τρόπο. Ο καθορισµός της έννοιας αυτής πρέπει 
να καταστήσει σαφές στους εργαζοµένους πως όλοι συµπεριλαµβάνονται κι ως εκ 
τούτου, εκτιµάται η διαφορετικότητα του καθενός. 
 

Κανόνας 2 
 
Για να εκτιµήσουν τη διαφορετικότητα, οι εταιρίες πρέπει κατ’αρχήν να 
εξασφαλίσουν ότι είναι πραγµατικά ποικιλόµορφες σε κάθε επίπεδο – όχι µόνο στις 
δευτερεύουσες αλλά και στις πρωτεύουσες διαστάσεις της διαφορετικότητας.  
 
 

Κανόνας 3 
 
Για µια διαφορετικότητα µε δυνατότητα επιρροής, απαιτείται µια θεµελιώδης 
µεταστροφή στις προϋποθέσεις για την κουλτούρα της εταιρίας, καθώς επίσης 
αλλαγές στα βασικά συστήµατα και πρακτικές που χρησιµοποιούνται για την 
υποστήριξη πελατών και εργαζοµένων. 
 
 

Κανόνας 4 
 
Οι κανόνες αλλαγής διαχείρισης µπορούν να αποτελέσουν το πιο σηµαντικό εργαλείο 
στην εφαρµογή διαφορετικότητας, όταν εφαρµοστούν µε επιδέξιο τρόπο. 
 
 

                                                 
4 Τροποποιώντας το µοντέλο της Loden για την πρωτεύουσα και δευτερεύουσα διάσταση της 
διαφορετικότητας, η Ε.Ε. προσδιόρισε έξι πρωτεύουσες διαστάσεις: φύλο, φυλετική και εθνοτική 
καταγωγή, αναπηρία, ηλικία, γενετήσιο προσανατολισµό και θρησκεία. Ως δευτερεύουσες διαστάσεις 
αναγνώρισε την εκπαίδευση, το επάγγελµα, την οικογενειακή κατάσταση, κτλ. ∆είτε Loden, Marilyn 
(1996). Εφαρµόζοντας τη ∆ιαφορετικότητα  
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Κανόνας  5 
 

Προκειµένου να εξασφαλιστεί η όσο το δυνατό γρηγορότερη και επιτυχής εφαρµογή 
της διαφορετικότητας, οι διαφορετικές ανάγκες και έννοιες των πέντε παραµέτρων 
της Καµπύλης Υιοθέτησης ∆ιαφορετικότητας πρέπει να συνυπολογιστούν στο 
συνολικό πλάνο. 
 
 

Κανόνας 6 
 
Ο τρόπος σκέψης διαφορετικότητας είναι αυτό που ξεχωρίζει τους αποτελεσµατικούς 
διαµεσολαβητές και διευθυντές από όσους παίζουν ή υποκρίνονται αφοσίωση στην 
ανάγκη για αλλαγή. 
 
 

Κανόνας 7 
 
Χωρίς να επενδύσει σοβαρά τόσο σε χρόνο όσο και σε ανθρώπινο δυναµικό, καµία 
εταιρία δεν µπορεί να υιοθετήσει πλήρως το εκτιµώµενο πρότυπο διαφορετικότητας. 
 
 

Κανόνας 8 
 
Προκειµένου να αντιµετωπιστούν οι αντιδράσεις, πρέπει να υπάρξει συµπαράσταση 
µεταξύ όσων είναι έτοιµοι να υιοθετήσουν αλλαγές και να περιοριστεί η ανάµειξη 
όσων προβάλλουν ακόµη αντίσταση.  
 

Κανόνας 9 
 
Είναι σηµαντικό να ετοιµάσουµε τώρα τα στρατηγικά και οικονοµικά επιχειρήµατα 
για την εκτίµηση της διαφορετικότητας, καθώς η ανάπτυξη της επιχειρηµατικής 
πρακτικής ενισχύει την πιθανότητα πλήρους υιοθέτησης.  
 
 

Κανόνας 10 
 
Ενώ µια εξαιρετική κατάρτιση δεν µπορεί από µόνη της να εξασφαλίσει αλλαγή 
κουλτούρας, µια ακατάλληλη κατάρτιση µπορεί να βλάψει ουσιαστικά τις 
προσπάθειες εφαρµογής διαφορετικότητας. 
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2.1.5 Έλεγχος διαφορετικότητας – εργαλείο αυτοεκτίµησης για εταιρίες5 
   
 
Με τη βοήθεια του Ελέγχου ∆ιαφορετικότητας, η εταιρία σας µπορεί να εκτιµήσει 
κατά πόσον είναι έτοιµη να δεχθεί και να εφαρµόσει τη διαφορετικότητα. Βεβαίως, 
πρέπει να τηρηθεί απόλυτη εχεµύθεια όσον αφορά στα αποτελέσµατα κάθε 
προσωπικής συνέντευξης. Η οργανωτική επιτροπή πρέπει να αναζητήσει δείγµατα 
απαντήσεων που θα αποτελέσουν τη βάση για ευρύτερα δείγµατα. Κατά κανόνα 
αρκεί να ερωτηθεί το 5% - 10% των εργαζοµένων σε κάθε τµήµα για να υπάρξει µια 
σαφής εικόνα της λειτουργίας της εταιρίας στο σύνολό της. Συνήθως είναι καλύτερα 
να ζητηθεί εξωτερική βοήθεια για να πραγµατοποιηθεί ένας τέτοιος Έλεγχος. Αν 
αποφασίσετε να το κάνετε µόνοι σας, τότε εκπαιδεύστε µερικά άτοµα σε κατάλληλες 
µεθόδους συνέντευξης. Συγκροτήστε µια οµάδα ατόµων που θα αναλάβει να πάρει 
τις συνεντεύξεις και συνοψίσετε τα αποτελέσµατά τους. Αφήστε τους να 
διατυπώσουν υποθέσεις για τα δείγµατα απαντήσεων που αναγνώρισαν και ζητήστε 
τους να ενηµερώσουν την οργανωτική επιτροπή και την οµάδα διαχείρισης για τα 
πορίσµατά τους.  
 
 
Ο λαµβάνων συνέντευξη__________ Ο ερωτηθείς____________ 
 
Ηµεροµηνία: 
 
Στοιχεία ερωτηθέντος: 
 
α) ηλικία:_______ 
β) χρόνος απασχόλησης στην εταιρία: ___________ 
γ) φύλο: θήλυ  άρρεν  
δ) εθνική καταγωγή ______________________ 
ε) παρούσα θέση:  εποπτική         µη εποπτική   

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
5 Το ερωτηµατολόγιο αυτό ετοίµασε η synetz – σύµβουλοι διαχείρισης 2004, δηµοσιεύτηκε στο 
www.synetz.de. Για περαιτέρω πληροφορίες ή βοήθεια στη χρήση, παρακαλείστε να επικοινωνήσετε 
µε την www.synetz.de.  
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α. Περιγράψτε την εταιρία σας και τις µεγαλύτερες προκλήσεις της. 
 
β. Ποιο είναι το όραµα που ακολουθεί η εταιρία σας; 
 
γ. Τι γνώµη έχετε για τη σηµερινή στρατηγική της εταιρίας σας; 
 
δ. Αν ήσασταν ο διευθυντής της εταιρίας σας, ποιες θα ήταν οι αποφάσεις σας για ένα 
πετυχηµένο µέλλον; 
 
ε. Σε γενικές γραµµές, τι πιστεύετε για το µέλλον της εταιρίας σας;   
 

 
 

 
 
α. Τι είδους πελάτες εξυπηρετεί η εταιρία σας σήµερα;  
 
β. Αν ρωτούσαµε τους πελάτες σας, πώς θα περιέγραφαν τη συνεργασία µε την 
εταιρία σας; 
 
γ. Τι πιστεύετε ότι λένε οι ανταγωνιστές σας στους πελάτες σας προκειµένου να τους 
κάνουν να αλλάξουν και να εγκαταλείψουν την εταιρία σας; 
 
δ. Φανταστείτε σε 10 χρόνια από σήµερα – ποιοι θα είναι οι πελάτες σας; Πώς θα 
είναι; Πώς θα έχουν αλλάξει οι ανάγκες τους; 
 
ε. Πόσο καλά προετοιµασµένος αισθάνεστε για να εξυπηρετήσετε µελλοντικούς 
πελάτες;   
 
 

 
 
 

 
α. Τι σας προσέλκυσε να εργαστείτε στην εταιρία αυτή; 
 
β. Τι σας ενθάρρυνε να παραµείνετε; 
 
γ. Τι θα ήταν αυτό που θα σας έκανε να φύγετε εκουσίως; 
 
δ. Τι είναι αυτό που σας κάνει ιδιαίτερα περήφανο; 
 
ε. Ποιες ήταν οι πιο σηµαντικές πηγές εκπλήρωσης των προσδοκιών σας; 
 
στ. Ποιοι ήταν οι κυριότεροι παράγοντες στις ανεκπλήρωτες προσδοκίες σας; 
 
ζ. Περιγράψτε την εταιρία σας µε τον ακόλουθο τρόπο: Είναι σαν … 

1. Όραµα και Στρατηγική 

2. Πελάτες 

3. Κουλτούρα / Ταυτότητα 
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η. Περιγράψτε οποιοδήποτε παράγοντα περιορίζει την ικανότητά σας να 
συµβάλετε… 
 
θ. Πώς αποκτάει κάποιος φήµη στην εταιρία σας; 
 
ι. Τι είδους συµπεριφορά και προσωπικά χαρακτηριστικά δεν εκτιµώνται στην 
εταιρία σας; 
 
ια. Τι αντίκρισµα έχουν οι νέες ιδέες, προτάσεις και καινοτοµίες στην εταιρία σας; 
 
ιβ. Τι σηµαίνει διαφορετικότητα για εσάς προσωπικά; 
 
ιγ. Βλέπετε τη διαφορετικότητα στις εταιρίες περισσότερο ως αναστάτωση ή ως 
προοπτική; 
 
ιδ. Τι ρόλο διαδραµατίζει σήµερα η διαφορετικότητα στην εταιρία σας; 
 

 
 
 

 
α. Πώς κρίνετε τη συνεργασία µε την οµάδα διαχείρισής σας; 
 
β. Περιγράψτε πώς λαµβάνονται οι αποφάσεις στην εταιρία σας. 
 
γ. Αισθάνεστε ενηµερωµένος για όσα συµβαίνουν στην εταιρία; 
 
δ. Πόσο ικανοποιηµένος είσαστε µε τη συνεργασία και την εµπιστοσύνη στο 
εσωτερικό της οµάδας/τµήµατός σας; 
 
ε. Πόσο ικανοποιηµένος είσαστε µε τη συνεργασία µεταξύ του δικού σας και των 
άλλων τµηµάτων; 
 
στ. Πού εντοπίζετε τους σηµαντικότερους τοµείς για βελτίωση στην εταιρία σας; 
 
ζ. Ποια θεωρείτε χαρακτηριστική σύγκρουση στην επιχειρηµατική ζωή της εταιρίας 
σας και πώς αντιµετωπίζεται από την εταιρία σας; 
  
η. Η εταιρία σας εφαρµόζει επίσηµες διαδικασίες παρατηρήσεων (feedback); 
 
θ. Περιγράψτε ορισµένα σηµαντικά άτυπα δίκτυα επικοινωνίας στην εταιρία σας. 
 
ι. Ποιο είναι το επικοινωνιακό ύφος της εταιρίας σας: επίσηµο – αυθόρµητο – 
προσωπικό – εµπιστευτικό… Τι χαρακτηρίζει καλύτερα το επικοινωνιακό ύφος της 
εταιρίας σας; 
 
 
 
 

4. Συνεργασία, Οµαδική Εργασία
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α. Πώς θα περιγράφατε το τυπικό ηγετικό προφίλ στην εταιρία σας;  
 
β. Και το δικό σας; (αν είσαστε επιβλέπων) 
 
γ. Ποιοι είναι οι άγραφοι κανόνες που καλείστε να ακολουθήσετε ως ηγετικό 
στέλεχος στην εταιρία σας; 
 
δ. Ποια χαρακτηριστικά αναζητούνται στην εύρεση πιθανών ανώτερων στελεχών και 
διευθυντών; 
 
ε. Χαρακτηρίστε ένα άτοµο που κάνει καριέρα στην εταιρία σας. 
 
στ. Πώς αντιµετωπίζονται συνήθως από τα ηγετικά στελέχη της εταιρίας σας οι 
διαφορετικές ή ακόµη και επίµαχες στάσεις, γνώµες, προτάσεις, ικανότητες ή 
καταγωγή των εργαζοµένων;  
 
ζ. Τι λαµβάνετε υπ’όψιν όταν συγκροτείτε µια νέα οµάδα; 
  
η. Πόσο σηµαντική θεωρείτε τη διαφορετικότητα στην οµάδα σας;  
 
θ. Λαµβάνετε συχνές παρατηρήσεις από τον προϊστάµενό σας; 
 
ι. Πόσο σας βοηθάει η καθιερωµένη µορφή παρατηρήσεων (feedback); 
 

 
  

 
 
α. Πώς εξασφαλίζετε στην εταιρία σας την προσέλκυση και πρόσληψη εργαζοµένων 
µε την καλύτερη απόδοση; 
 
β. Ποιες θεωρείτε τις µεγαλύτερες µελλοντικές προκλήσεις πρόσληψης και/ή 
παραµονής στην εταιρία; 
 
γ. Πώς θα εξασφαλίσει η εταιρία σας την επιτυχία σας στο µελλοντικό «πόλεµο για 
ταλέντα»; 
 
δ. Ποια είναι τα κύρια κριτήρια επιλογής στο κέντρο αξιολόγησής σας; 
 
ε. Πώς θα κατατάσσατε τη σηµασία της διαφορετικότητας και της ∆ιαχείρισης 
∆ιαφορετικότητας στο Τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού της εταιρίας σας; 
 
στ. Τι σηµαίνει διαφορετικότητα για το Τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού; Ηθικό χρέος; 
Νοµική ανάγκη; Πιθανό επιχειρηµατικό όφελος; 
 

5. Ηγετικό προφίλ 

6. Ανάπτυξη Ανθρωπίνου ∆υναµικού
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ζ. Ποιες θεωρείτε τις µεγαλύτερες προκλήσεις όσον αφορά τη διαφορετικότητα στην 
ηγετική οµάδα και το εργατικό δυναµικό της εταιρίας σας; 
 
η. Τι είδους εργαλεία διαχείρισης χρησιµοποιούνται σήµερα για την εφαρµογή της 
διαφορετικότητας; 
 
θ. Έχει καθιερωθεί κάποιο Σύστηµα Μέτρησης Αποδοτικότητας; 
 
ι. Αισθάνεστε ότι αξιολογείστε µε δίκαιο τρόπο; 
 
ια. Με τι τρόπο προωθεί η εταιρία σας άτοµα µε υψηλές δυνατότητες; Καλύπτονται 
επαρκώς οι γυναίκες, τα άτοµα µε µεταναστευτικό υπόβαθρο, οι ξένες εθνικότητες 
κτλ.; 
 
 
2.1.6 Ο Χάρτης της ∆ιαφορετικότητας – Μια εθελοντική πρωτοβουλία  
 
 
Το ∆εκέµβριο 2006, τέσσερις Γερµανικές εταιρίες (Deutsche Telekom AG, Deutsche 
BP, Deutsche Bank AG, DaimlerChrysler AG) εγκαινίασαν την εθελοντική 
εκστρατεία – «Η ∆ιαφορετικότητα ως Ευκαιρία – Ο Χάρτης της ∆ιαφορετικότητας  
για τις εταιρίες στη Γερµανία». Υπογράφοντας το έγγραφο, η κάθε εταιρία δηλώνει 
πρόθυµη να υποστηρίξει, να ενισχύσει και να αξιοποιήσει περαιτέρω τη 
∆ιαφορετικότητα στο εσωτερικό της. Μέχρι το Μάιο 2007, 70 εταιρίες είχαν ήδη 
υπογράψει το Χάρτη. Στη Γαλλία µια παρόµοια πρωτοβουλία ξεκίνησε το 2004 και 
3.000 εταιρίες έχουν ήδη εκφράσει την υποστήριξή τους. Περισσότερες τέτοιες 
πρωτοβουλίες µπορούν να προωθήσουν περαιτέρω τη διαφορετικότητα στον 
επιχειρηµατικό κόσµο της Ε.Ε. 
.   
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Ο Επιχειρηµατικός Χάρτης της ∆ιαφορετικότητας για τη Γερµανία  
 
Η ∆ιαφορετικότητα ως Ευκαιρία 
 
Η διαφορετικότητα στη σύγχρονη κοινωνία, επηρεασµένη από την παγκοσµιοποίηση 
και απεικονιζόµενη στις δηµογραφικές αλλαγές, επιδρά στην οικονοµική ζωή της 
Γερµανίας. Έχουµε συνειδητοποιήσει ότι µπορούµε να πετύχουµε επαγγελµατικά µόνο 
εάν αναγνωρίσουµε τη διαφορετικότητα και επηρεαστούµε από αυτήν. Κάτι τέτοιο 
συµπεριλαµβάνει τη διαφορετικότητα του εργατικού µας δυναµικού καθώς επίσης τις 
ποικίλες ανάγκες των πελατών µας και άλλων επαγγελµατικών εταίρων. Οι ποικίλες 
ικανότητες και ταλέντα της διεύθυνσης και του προσωπικού δίνουν νέες ευκαιρίες για 
καινοτόµες και δηµιουργικές λύσεις. 
Η εφαρµογή του Χάρτη για τη ∆ιαφορετικότητα στις εταιρίες µας έχει ως στόχο τη 
δηµιουργία ενός επαγγελµατικού περιβάλλοντος χωρίς προκαταλήψεις. Σεβόµαστε 
βαθύτατα όλους τους συναδέλφους ανεξάρτητα από φύλο, φυλή, εθνικότητα, εθνοτική 
καταγωγή, θρησκεία ή πεποιθήσεις, αναπηρία, ηλικία και γενετήσιο προσανατολισµό. Η 
αναγνώριση και προβολή των ποικίλων αυτών δυνατοτήτων επιφέρουν οικονοµικά 
οφέλη στις επιχειρήσεις µας. 
Καλλιεργούµε ατµόσφαιρα σεβασµού και αµοιβαίας εµπιστοσύνης. Αυτό θα έχει θετικό 
αντίκτυπο στη φήµη και την ακεραιότητά µας µε τους εταίρους και τους πελάτες µας 
στη Γερµανία και τον υπόλοιπο κόσµο. 
 
Στο πλαίσιο του παρόντος Χάρτη, δεσµευόµαστε να 
1. διαµορφώσουµε µια εταιρική κουλτούρα που χαρακτηρίζεται από αµοιβαίο 

σεβασµό και εκτίµηση προς κάθε ξεχωριστό άνθρωπο. Αναζητούµε τη δηµιουργία 
τέτοιων συνθηκών όπου ο καθένας (ανώτερα στελέχη και συνάδελφοι) σέβεται, 
εφαρµόζει και αναγνωρίζει τις αξίες αυτές. Κάτι τέτοιο προϋποθέτει σαφή 
υποστήριξη από την πλευρά ηγετικών και ανώτερων στελεχών. 

2. επιβλέψουµε και να εξασφαλίσουµε ότι οι διαδικασίες ανθρώπινου δυναµικού θα 
συµβαδίζουν µε τις ισχύουσες ικανότητες, προσόντα και ταλέντα των 
εργαζοµένων µας, καθώς επίσης µε τα δικά µας κριτήρια απόδοσης. 

3. αναγνωρίσουµε τη διαφορετικότητα µέσα και έξω από τις εταιρίες µας, 
εκτιµώντας τις εγγενείς δυνατότητές της και προσπαθώντας να την 
χρησιµοποιήσουµε επικερδώς για τις δραστηριότητές µας.   

4. εξασφαλίσουµε ότι η εφαρµογή του Χάρτη θα έχει την πρέπουσα αναγνώριση και 
θα αποτελέσει αντικείµενο εσωτερικής και εξωτερικής επικοινωνίας. 

5. δηµοσιοποιούµε σε ετήσια και τακτική βάση τις προσπάθειες και τα επιτεύγµατά 
µας στην προώθηση της διαφορετικότητας. 

6. και να ενηµερώνουµε συνεχώς τους εργαζοµένους και συναδέλφους µας, καθώς 
επίσης να τους εµπλέκουµε ενεργά στην εφαρµογή του Χάρτη.    

 
Είµαστε πεπεισµένοι ότι η εφαρµογή και αναγνώριση της διαφορετικότητας θα έχει 
θετικό αντίκτυπο στη γερµανική κοινωνία. Καλωσορίζουµε και υποστηρίζουµε την 
επιχειρηµατική αυτή πρωτοβουλία!                
____________________________        _____________________________________ 

   Όνοµα Εταιρίας                                       Prof. Dr. Maria Böhmer, Γερµανίδα Υπουργός  
Μετανάστευσης, Προσφύγων και Ενσωµάτωσης 
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2.2 Μελέτες περιπτώσεων ορθής πρακτικής στο χώρο εργασίας6

 
Ο όρος «Ορθές Πρακτικές» δεν χρησιµοποιείται σκοπίµως στο παρόν εγχειρίδιο. 
Καλωσορίζουµε κάθε προσπάθεια που ενθαρρύνει περισσότερη διαφορετικότητα και 
µια ενεργή ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας. Η αλληλοεκµάθηση, η ανταλλαγή 
εµπειριών, οι συζητήσεις περί ευκαιριών και κινδύνων αποτελούν τον καλύτερο 
τρόπο για την κάθε εταιρία να εφαρµόσει τη δική της ∆ιαχείριση ∆ιαφορετικότητας. 
Ωστόσο, αξίζει να αναλογιστούµε τα ακόλουθα τέσσερα παραδείγµατα ορθής 
πρακτικής. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
6 Η πηγή για όλες τις  παρουσιαζόµενες περιπτώσεις: Η Επιχειρηµατική Πρακτική για τη 
∆ιαφορετικότητα – Ορθές Πρακτικές στο Χώρο Εργασίας, Ευρωπαϊκή Επιτροπή, Γενική ∆ιεύθυνση 
Απασχόλησης, Κοινωνικών Υποθέσεων και Ίσων Ευκαιριών, Σεπτέµβριος 2005 
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Επωνυµία Ιστότοπος 

ADECCO 

 
Αρ. Εργαζοµένων 

www.adecco.com 
Χώρα Κύρια ∆ραστηριότητα 

 
Γαλλία / Ευρώπη 

5.000 (Γαλλία), 30.000 (παγκοσµίως), 
µέχρι 700.000 έκτακτοι υπάλληλοι 
ηµερησίως (παγκοσµίως) 
 
Κύκλος εργασιών: € 17,2 
δισεκατοµµύρια (παγκοσµίως) 

 
Πρόσληψη και παροχή 
υπηρεσιών ανθρώπινου 
δυναµικού 

Τίτλος Πρωτοβουλίας                      Πρόγραµµα Αναπηρίας & ∆εξιοτήτων 

Συγκεκριµένος Τοµέας: 
Αναπηρία 

Χώρες όπου εφαρµόζεται: 
Γαλλία, Ισπανία, Ιταλία, Βέλγιο, 
Ολλανδία, Ηνωµένο Βασίλειο 
Έτος έναρξης: 
1986 στη Γαλλία 
2000 στην Ευρώπη 

Η πρωτοβουλία Αναπηρίας & ∆εξιοτήτων ξεκίνησε αρχικά στην Adecco στη 
Γαλλία το 1986 µε σκοπό να διευκολύνει, για άτοµα µε αναπηρία, την πρόσβαση 
στην αγορά εργασίας. ∆εδοµένης της επιτυχίας του προγράµµατος στη Γαλλία, 
επεκτάθηκε στην Ισπανία, την Ιταλία, το Βέλγιο, την Ολλανδία, το Ηνωµένο 
Βασίλειο και την Ελβετία, ενώ αναµένεται περαιτέρω εξάπλωση σε άλλες 
Ευρωπαϊκές χώρες το 2005. Το πρόγραµµα προωθεί την ισότητα ευκαιριών 
έχοντας ως αποκλειστική βάση τις ατοµικές δεξιότητες, προσόντα και εµπειρία. 
Έχει ως στόχο να εντοπίσει και να προσφέρει ευκαιρίες εργασίας που ταιριάζουν 
σε άτοµα µε αναπηρία, ενώ παράλληλα να βοηθήσει στην ανάπτυξη 
επιπρόσθετων δεξιοτήτων για την εξασφάλιση διαρκούς απασχόλησης. 
 
Μια αφοσιωµένη οµάδα συντονισµού «Επιχείρηση & Αναπηρία» συστάθηκε το 
2004 σε διεθνές επίπεδο, προκειµένου να διαχειριστεί την εφαρµογή και τα 
αποτελέσµατα του προγράµµατος σε όλο τον όµιλο. Επικεφαλής είναι ένας 
διευθυντής προγράµµατος Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης /Αναπηρίας & 
∆εξιοτήτων σε επίπεδο οµάδας, ο οποίος συνεργάζεται µε µια οµάδα από 
επικεφαλής έργων υπεύθυνων για την εφαρµογή του προγράµµατος σε εθνικό και 
τοπικό επίπεδο. Η οµάδα συντονισµού εξασφαλίζει τη µεταφορά τεχνογνωσίας 
και την οµαλή ένταξη ατόµων µε αναπηρία σε όλες τις µεγάλες επιχειρηµατικές 
µονάδες της Adecco. 
 
Στο εσωτερικό του οµίλου παρέχονται, τόσο σε διευθυντές όσο και στο 
προσωπικό, υποχρεωτικά σεµινάρια ενηµέρωσης για την καταπολέµηση των 
διακρίσεων και την ένταξη ατόµων µε αναπηρία, προκειµένου να εξασφαλιστεί η 
κατανόηση εταιρικών αξιών διαφορετικότητας και προσωπικής δέσµευσης στην 
εφαρµογή της πολιτικής αυτής, ενώ παράλληλα να τους βοηθήσει στην 
αντιµετώπιση πιθανών περιπτώσεων διακρίσεων. Η αξιολόγηση των 
προγραµµάτων διαφορετικότητας συµπεριλαµβάνει µηνιαίους, τριµηνιαίους και 
ετήσιους έλεγχους και αναφορές σχετικά µε τα επιτεύγµατα και τον αριθµό 
ατόµων µε αναπηρία στον εργασιακό χώρο. 
 
Αποτελέσµατα 
 
Η Adecco θέτει στόχους όσον αφορά στην τοποθέτηση σε θέση εργασίας και την 
απασχόληση ατόµων µε αναπηρία. Το 2004, διευκόλυνε την πρόσβαση σε 
εργασία για 9.578 άτοµα µε αναπηρία σε όλη την Ευρώπη, σηµειώνοντας αύξηση 
9% συγκριτικά µε το 2003 και ξεπερνώντας τους ίδιους τους στόχους της. Η 
πρωτοβουλία Αναπηρία & ∆εξιότητες επέφερε οργανωτική πολιτιστική αλλαγή 
σε ένα εχθρικό µέχρι πρότινος περιβάλλον µέσω της αποµυθοποίηση της 
αναπηρίας στον εργασιακό χώρο.  Το πρόγραµµα επωφελείται από την 
υποστήριξη του µόνιµου και έκτακτου προσωπικού, µε ή χωρίς αναπηρία, και 
φέρνει αυξανόµενη ικανοποίηση µεταξύ προσωπικού και πελατών. Η δέσµευση 
για ένταξη ατόµων µε αναπηρία υπήρξε παράγοντας «κλειδί» στο να κερδίσει η 
Adecco προσκλήσεις υποβολής προσφορών µε µερικούς πελάτες.  

Κύρια σηµεία: 
- Εφαρµόζεται σε έξι 

κράτη-µέλη της Ε.Ε. 
- Σεµινάριο για όλο το 

προσωπικό µε θέµα 
την καταπολέµηση των 
διακρίσεων και την 
ένταξη των αναπήρων  

- Προσφέρεται 
σεµινάριο γεφύρωσης 
του χάσµατος 
δεξιοτήτων σε 
ανάπηρους 
υποψηφίους 
προκειµένου να τους 
βοηθήσει στην 
εξασφάλιση 
µακροχρόνιας 
απασχόλησης 

- Πρόσβαση στην 
εργασία για 9.578 
άτοµα µε αναπηρία σε 
Ευρωπαϊκό επίπεδο το 
2004 
 

Η αναπηρία δεν αποτελεί 
εµπόδιο στις ικανότητες.  
 
Jérôme Caille, Γενικός 
∆ιευθυντής Adecco   
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Επωνυµία Ιστότοπος 

AIR PRODUCTS 

 
Αρ. Εργαζοµένων 

www.airproducts.com 
Χώρα Κύρια ∆ραστηριότητα 

 
Ηνωµένο Βασίλειο / Ευρώπη και 
παγκοσµίως 

5.500 + (Ευρώπη) 
20.000 (παγκοσµίως) 

 
Κύκλος εργασιών: € 1,8 δισεκατοµµύρια 
(Ευρώπη) 

 
Βιοµηχανικά αέρια, 
χηµικά, εξοπλισµός και 
παροχή υπηρεσιών 

Τίτλος Πρωτοβουλίας                      Αξιολογώντας τη ∆ιαφορετικότητα 

Συγκεκριµένος Τοµέας: 
Σεµινάρια 
διαφορετικότητας σε 
όλους τους τοµείς 
Χώρες όπου 
εφαρµόζεται: 
Ευρώπη 
Έτος έναρξης: 
2001, σε εξέλιξη 

Η Air Products ιδρύθηκε πριν από τουλάχιστον 60 χρόνια και εξυπηρετεί πελάτες 
στους τοµείς τεχνολογίας, ενέργειας, υγειονοµικής περίθαλψης και βιοµηχανίας 
παγκοσµίως. Η επιτυχία της είχε αντιµετωπίσει προβλήµατα από ορισµένες επιζήµιες 
συµπεριφορές που είχαν ως αποτέλεσµα αίσθηµα αποκλεισµού και χαµηλή απόδοση 
διαφόρων αξιόλογων υπαλλήλων. Η κατάσταση αυτή άλλαξε το 2001, όταν ξεκίνησαν 
τα σεµινάρια και το πρόγραµµα ενηµέρωσης για τη διαφορετικότητα, µε τίτλο 
«Αξιολογώντας τη ∆ιαφορετικότητα». 
 
Το πρόγραµµα έχει συντελέσει στην πρόοδο του προσωπικού και σε ένα πιο 
καταρτισµένο και αποτελεσµατικό εργατικό δυναµικό. Συµπεριλαµβάνει σεµινάρια 
ενηµέρωσης µε τη βοήθεια αφισών προκειµένου να ενισχυθεί η εκµάθηση µέσω 
εργαστηρίων (workshops) για τη διαφορετικότητα, ενώ «Συζητήσεις Καφέ» εξηγούν 
τη συνολική πρωτοβουλία και την εφαρµογή της µέσα στην εταιρία. Τακτικές εκθέσεις 
για τη διαφορετικότητα δηµοσιεύονται σε περιοδικά εργαζοµένων και εταιρικά 
ενδοδίκτυα. Οι ηγετικές οµάδες διαφορετικότητας σε κάθε µεγάλη επιχείρηση ή 
περιοχή οδηγούν σε αλλαγές προς ένα περιβάλλον όπου κάθε εργαζόµενος µπορεί να 
συνεισφέρει πλήρως και να αισθανθεί ότι συµπεριλαµβάνεται και εκτιµάται. Έχουν 
συσταθεί δίκτυα εργαζοµένων, όπως για παράδειγµα, Οµοφυλόφιλοι και Λεσβίες 
Εξουσιοδοτηµένοι Εργαζόµενοι (GLEE), Εργαζόµενοι ∆ιαφορετικών Εθνοτήτων 
(EDEN) και Όλοι οι Ασιάτες-Αµερικανοί στην Air Products. 
 
Η αυξανόµενη ενηµέρωση έχει αλλάξει την εταιρία και έχει δηµιουργήσει ένα 
περιβάλλον όπου ενθαρρύνεται ένας σηµαντικός αριθµός πρωτοβουλιών στο 
εσωτερικό της, χαρακτηριστικά συνδεδεµένων µε τη βελτίωση της επικοινωνίας, την 
ένταξη, την οικοδόµηση εµπιστοσύνης, την καλυτέρευση της οµαδικής εργασίας και 
τη διαµόρφωση πολιτιστικής συνείδησης. Κάτι τέτοιο επετεύχθη µε την ανάπτυξη 
µοναδικών µεθόδων σεµιναρίων σχεδιασµένων για κάθε ξεχωριστή χώρα και 
λαµβάνοντας υπ΄όψιν το κοινωνικό και πολιτιστικό περιεχόµενο της κάθε χώρας. 
Μέχρι τώρα έχουν εκπαιδευτεί περισσότεροι από 5.300 εργαζόµενοι στην Ευρώπη. 
 
Αποτελέσµατα 
 
Στη Γαλλία, για παράδειγµα, µια καινούρια οµάδα διοικητικής επιµέλειας 
χρησιµοποίησε τις έννοιες ένταξης σε οµάδα, αποδοχής και αµοιβαίας εκµάθησης για 
να επιτύχει µια προβλεπόµενη βελτίωση της παραγωγικότητας των 600.000 € 
(ξεπερνώντας το στόχο των 450.000 €). Συγκεκριµένες προσπάθειες για πρόσληψη και 
στέγαση Μουσουλµάνων εργαζοµένων στο εργοτάξιο του Maurepas βελτίωσαν την 
κοινωνική υπόσταση της εταιρίας στην τοπική κοινότητα. Στην Ισπανία, εργαζόµενοι 
δηµιούργησαν µια πετυχηµένη ιστοσελίδα για τη διαφορετικότητα και ενηµερωτικές 
αφίσες, εισήγαγαν ένα συµβουλευτικό πρόγραµµα και σεµινάρια για τους διευθυντές, 
ενώ παράλληλα προχώρησαν σε αυτοεκτίµηση και προσλήψεις από την τοπική 
κοινότητα. Η συνολική πρωτοβουλία είχε θετικό αντίκτυπο στο εργασιακό 
περιβάλλον, οδήγησε σε αλλαγές στον τρόπο διαχείρισης και ενίσχυσε την εργασιακή 
καινοτοµία σε όλη την Ευρώπη.    

Κύρια σηµεία: 
- Περισσότεροι από 

5.300 
εργαζόµενοι 
παρακολούθησαν 
σεµινάρια 
διαφορετικότητας 
σε µεγάλο αριθµό 
επιχειρήσεων ανά 
την Ευρώπη  

- Συµβουλευτικό 
πρόγραµµα και 
δίκτυα 
καθοδηγούµενα 
από 
εργαζοµένους 

 
Οπότε θα συνεχίσω να 
ενισχύω την ανοχή, την 
κατανόηση, το σεβασµό, 
την ακεραιότητα και ένα 
ανοικτό εργασιακό 
περιβάλλον, καθώς είναι 
απαραίτητα σε µια 
µοντέρνα επιχείρηση 
υψηλών επιδόσεων και 
ουσιώδη για τη διατήρηση 
και διαµόρφωση 
ταλαντούχων ατόµων. 
 
Bernard Guerini, Πρόεδρος 
Air Products Europe   
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Serving the entire community 

Επωνυµία Ιστότοπος 

DUBLIN BUS 

 
Αρ. Εργαζοµένων 

www.dublinbus.ie 
Χώρα Κύρια ∆ραστηριότητα 

Ιρλανδία 

3.432 
Κύκλος εργασιών: € 177,5 εκατοµµύρια  

∆ηµόσια συγκοινωνία 
Τίτλος Πρωτοβουλίας                      Πρόγραµµα Ισότητας & ∆ιαφορετικότητας 

Συγκεκριµένος Τοµέας: 
Εθνική καταγωγή 
Χώρες όπου εφαρµόζεται: 
Ιρλανδία 
Έτος έναρξης: 
2001, σε εξέλιξη 

Η Dublin Bus απασχολεί προσωπικό από τουλάχιστον 50 διαφορετικές χώρες και έχει 
ένα υψηλό δηµόσιο προφίλ ως εταιρία χρηµατοδοτούµενη από το δηµόσιο, η οποία 
προωθεί προορατικώς τη διαφορετικότητα, την ισότητα και ένα διαπολιτισµικό 
εργασιακό περιβάλλον. Η δέσµευσή της για διαφορετικότητα και ένταξη ξεκίνησε το 
2001, όταν η εταιρία πραγµατοποίησε µια Επανεξέταση Ισότητας για να αντιληφθεί 
και να αναλύσει τη θέση της. Η κίνηση αυτή οδήγησε σε στρατηγική δράση µε την 
παρουσίαση του Σχεδίου ∆ράσης για Ισότητα και ∆ιαφορετικότητα το 2003. 
 
Οι προτεραιότητες, οι στόχοι και οι δράσεις του σχεδίου καθορίζονται σε σχέση µε την 
αξιοπρέπεια και το σεβασµό στην εργασία, την πρόσληψη και τη θετική δράση, την 
εθνοτική διαφορετικότητα, την αναπηρία, τα επιµορφωτικά σεµινάρια και τη 
συµµετοχή, την ισορροπία µεταξύ επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής, καθώς 
επίσης το µάρκετινγκ και τη διαφήµιση. Πιο συγκεκριµένα, το σχέδιο έχει οδηγήσει 
στην εισαγωγή συγκεκριµένων εσωτερικών πολιτικών (π.χ. Πολιτική Ισότητας & 
∆ιαφορετικότητας, Αξιοπρέπεια & Σεβασµός, Πολιτική ∆ιαπολιτισµικού Εργασιακού 
Χώρου). 
 
Οι οµάδες εργασίες συµπεριλαµβάνουν διευθυντές, προσωπικό και συνδικάτα, ενώ 
είναι ενεργές σε πολλά ζητήµατα διαφορετικότητας. Μια τέτοια οµάδα είναι η 
∆ιαπολιτισµική Οµάδα Εργασίας που εµπλέκει προσωπικό και οδηγούς λεωφορείων 
από διαφορετικές καταγωγές και εθνοτικά υπόβαθρα. Έχει εγκαινιάσει ποικίλα έργα 
για να εγείρει την ευαισθητοποίηση και να προωθήσει ένα διαπολιτισµικό εργατικό 
χώρο τόσο µέσα στην εταιρία (π.χ. πολιτική για διαπολιτισµικό εργασιακό χώρο, 
κατάρτιση εκπαιδευτών για επιλεγµένο προσωπικό µε σκοπό τη διαπολιτισµική 
επιµόρφωση σε εισαγωγικά µαθήµατα) όσο και έξω από αυτήν (π.χ. ετήσιος αγώνας 
γαελικού ποδοσφαίρου για όλα τα έθνη). 
 
Έχει επίσης συσταθεί µια οµάδα Ισότητας και ∆ιαφορετικότητας απαρτιζόµενη από 40 
καταρτισµένους εργαζοµένους από διαφορετικές βαθµίδες και τόπους προκειµένου να 
ενεργήσει ως µέσο για τις οµάδες εργασίας και ως πρωταθλητής της διαφορετικότητας 
στον εργασιακό χώρο, µεταδίδοντας τους στόχους της δ ιαφορετικότητας στο 
υπόλοιπο προσωπικό και τους οδηγούς λεωφορείων σε διαφορετικούς τόπους 
εργασίας. 
  
Αποτελέσµατα 
 
Η πρωτοβουλία διαφορετικότητας έχει ενισχύσει σηµαντικά την εξωτερική εταιρική 
φήµη της Dublin Bus, καθώς επίσης τις δεξιότητες διαχείρισης των εργαζοµένων της 
και την ορθή πρακτική σε διαδικασίες ανθρώπινου δυναµικού. Από το 2001, η 
επιτυχία του προγράµµατος «Ισότητα & ∆ιαφορετικότητα» της Dublin Bus έχει 
προβληθεί στα Ιρλανδέζικα µέσα ενηµέρωσης. Η Αρχή Ισότητας στην Ιρλανδία έχει 
επίσης κατατάξει την Dublin Bus ως Εταιρία Ορθής Πρακτικής σε σχέση µε το 
διαπολιτισµικό εργασιακό της χώρο. Η Dublin Bus έχει υψηλό ποσοστό ικανοποίησης 
εργαζοµένων, ενώ οι εργαζόµενοι αναφέρουν την εταιρία ως εργοδότη επιλογής που 
έχει οδηγήσει σε αυξανόµενο αριθµό αιτήσεων για θέση εργασίας από εθνοτικές 
µειονότητες, ηλικιωµένους ανθρώπους και άτοµα µε αναπηρία. 

Κύρια σηµεία: 
- Υψηλό ποσοστό 

ικανοποίησης 
εργαζοµένων 

- Η επιτυχία του 
προγράµµατος 
διαφορετικότητας 
προβάλλεται στα 
µέσα ενηµέρωσης 

- Έχει συµπεριληφθεί 
στον κατάλογο 
Εταιριών Ορθής 
Πρακτικής από την 
Αρχή Ισότητας 

- Αύξηση στον 
αριθµό υποψηφίων 
από εθνοτικές 
µειονότητες, 
ηλικιωµένους και 
άτοµα µε αναπηρία 

 
Πιστεύουµε ότι οι αρχές 
ισότητας και ένταξης 
ενισχύουν την 
αποτελεσµατικότητα και 
ολοκλήρωση των 
εργαζοµένων µας, µας 
παρέχουν τη δυνατότητα να 
ανταποκριθούµε στις 
µεταβαλλόµενες ανάγκες των 
πελατών µας και µας συνδέουν 
µε ολόκληρη την κοινότητα 
που εξυπηρετούµε. 
 
Joe Meagher, ∆ιευθύνων 
Σύµβουλος, Dublin Bus   
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Επωνυµία Ιστότοπος 

DEUTSCHE BANK 

 
Αρ. Εργαζοµένων 

www.db.com 
Χώρα Κύρια ∆ραστηριότητα 

 
Γερµανία / Παγκοσµίως 

65.400 (παγκοσµίως) 
27.000 (Γερµανία) 
Κύκλος εργασιών: € 21,9 δισεκατοµµύρια 
(παγκοσµίως) 

 
Χρηµατοοικονοµικές υπηρεσίες 

Τίτλος Πρωτοβουλίας             Παγκόσµια ∆ιαφορετικότητα στην Deutsche Bank –  
                                                   Στοχεύοντας Ποικιλόµορφες Οµάδες 
          

Συγκεκριµένος Τοµέας: 
Γενετήσιος 
προσανατολισµός 
Χώρες όπου εφαρµόζεται: 
Γερµανία, Ιταλία, Ισπανία, 
Ηνωµένο Βασίλειο 
Έτος έναρξης: 
1999 

Η Deutsche Bank επιδιώκει να καλλιεργήσει ένα αλληλέγγυο εργασιακό περιβάλλον 
όπου όλοι οι εργαζόµενοι µπορούν να συνεισφέρουν αξιοποιώντας κάθε τους 
δυνατότητα. Για να καταφέρει κάτι τέτοιο, η Deutsche Bank δηµιούργησε το 1999 µια 
παγκόσµια οµάδα διαφορετικότητας προκειµένου να ενισχύσει ποικίλες πρωτοβουλίες, 
όπως πρωτοβουλίες σχετικές µε ταλέντα και ανάπτυξη, δίκτυα εργαζοµένων και 
σεµινάρια διαφορετικότητας. Ωστόσο, η αρχική ανταπόκριση εκ µέρους των διευθυντών 
ήταν διστακτική. Μόνο όταν η οµάδα ξεκίνησε να συνδυάζει τη διαφορετικότητα µε την 
επιχείρηση, οι διευθυντές ήταν πιο ανοικτοί στο διάλογο. 
 
Σήµερα στην Deutsche Bank, οι ανώτεροι διευθυντές κάθε επιχειρηµατικού κλάδου 
ενεργούν ως πρωταθλητές της διαφορετικότητας. Πραγµατοποιούνται σεµινάρια 
διαχείρισης της διαφορετικότητας για όλους τους διευθυντές, από τους οποίους 
απαιτείται να θέσουν τους προσωπικούς τους στόχους περί διαφορετικότητας, Μέλη της 
οµάδας διαφορετικότητας εργάζονται τώρα ως σύµβουλοι σε όλους τους 
επιχειρηµατικούς κλάδους βοηθώντας στην ανάλυση δεδοµένων, την ανάπτυξη έργων 
και τον έλεγχο της επίδρασής τους. Η λιανική τραπεζική της Deutsche Bank στη 
Γερµανία έχει αναλάβει ένα πρόγραµµα που απευθύνεται σε ενδεχόµενους 
οµοφυλόφιλους και λεσβίες πελάτες αποσκοπώντας στην αύξηση των µεριδίων αγοράς 
µε την κατάταξη της τράπεζας ως ανοικτόµυαλο και συµπαθούντα παροχέα 
χρηµατοοικονοµικών υπηρεσιών. 
 
Το πρόγραµµα ξεκίνησε στο Βερολίνο στα τέλη του 2003, όταν η Deutsche Bank άρχισε 
να δηµοσιεύει διαφηµίσεις σε περιοδικά για οµοφυλόφιλους και λεσβίες. Στις 
διαφηµίσεις δινόντουσαν ονόµατα ανθρώπων για επικοινωνία παρέχοντας στην τράπεζα 
την ευκαιρία να πωλήσει τις υπηρεσίες της αλλά εκτός αυτού, να µετρήσει την 
ανταπόκριση του κοινού στην εκστρατεία. Η Deutsche Bank έχει δίκτυα εργαζοµένων 
οµοφυλόφιλων και λεσβιών στη Γερµανία, το Ηνωµένο Βασίλειο και τις ΗΠΑ, ενώ οι 
δραστηριότητες µάρκετινγκ οµοφυλόφιλων και λεσβιών δεν θα πραγµατοποιούνταν 
χωρίς την επιρροή τους. 
 
Εκτός τράπεζας, η Deutsche Bank υποστηρίζει οµάδες υπεράσπισης οµοφυλόφιλων και 
λεσβιών, καθώς επίσης τις παρελάσεις οµοφυλόφιλων την Christopher Street Day που 
πραγµατοποιούνται ετησίως σε διάφορες γερµανικές πόλεις. Το 2002, επιβραβεύτηκε η 
δέσµευση της τράπεζας για διαφορετικότητα µε το βραβείο Völklinger Kreis 
(Οµοσπονδία Οµοφυλόφιλων ∆ιευθυντών) Max-Spohr. 
 
Αποτελέσµατα 
 
Η Deutsche Bank σηµειώνει επιτυχία στις δραστηριότητες µάρκετινγκ στο Βερολίνο 
προσελκύοντας νέους πελάτες και έσοδα πωλήσεων. Η ανταπόκριση αυτή παρακίνησε 
τη λιανική τραπεζική να αποφασίσει την έναρξη παρόµοιας εκστρατείας µάρκετινγκ για 
οµοφυλόφιλους και λεσβίες το 2004 στο Αµβούργο. Οι πρωτοβουλίες του Βερολίνου 
και του Αµβούργου έχουν αποφέρει δεκαπλάσιες αποδόσεις από την αρχική επένδυση. 
Πιο πρόσφατα, εγκαινιάστηκαν προγράµµατα στην Κολωνία και το Μόναχο. 

Κύρια σηµεία:  
- ∆ίκτυα 

εργαζοµένων 
εγείρουν την 
ευαισθητοποίηση 
σε θέµατα 
διαφορετικότητας 

- Εκστρατείες 
µάρκετινγκ 
οµοφυλόφιλων και 
λεσβιών 
αποφέρουν 
δεκαπλάσιες 
αποδόσεις από 
αρχική επένδυση 

- Κέρδισε το 
βραβείο Max-
Spohr το 2002 

 
Η διαφορετικότητα αποτελεί το 
κλειδί για την ανάπτυξη της 
επιχείρησής µας. Η επιτυχία 
µας καθορίζεται από την 
ικανότητά µας να επηρεάζουµε 
και να διαχειριζόµαστε τη 
διαφορετικότητά µας 
προκειµένου να προσφέρουµε 
εξαιρετικές λύσεις στους 
πελάτες µας. 
 
Dr. Joseph Ackermann, 
Πρόεδρος Εκτελεστικής 
Επιτροπής του Οµίλου, 
Deutsche Bank   
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2.3 Παραδείγµατα εργαστηρίων (workshops) διαχείρισης της διαφορετικότητας 
στο εσωτερικό εταιριών 
 
Πολύ συχνά τίθεται το εξής ερώτηµα: Πώς αρχίζουµε να διαδίδουµε το µήνυµα για 
τη ∆ιαφορετικότητα και τη ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας στην εταιρία µας; Τα 
ακόλουθα παραδείγµατα workshops µπορούν να σας βοηθήσουν για να διεξάγετε 
σεµινάρια γύρω από το θέµα αυτό µε αποδέκτη διάφορες οµάδες – στόχους. Σας 
συνιστούµε εντόνως να ξεκινήσετε µε τα ηγετικά στελέχη της εταιρίας σας. Αν 
καταλάβουν γιατί η διαφορετικότητα έχει τόσο µεγάλη αξία, θα είναι σε θέση να το 
µεταδώσουν στο προσωπικό τους. Στις ακόλουθες σελίδες, θα βρείτε τέσσερις 
διαφορετικούς τύπους workshops σχεδιασµένων για ηγετικά στελέχη και όλο το 
προσωπικό.  
 
2.3.1 Ηµερήσιο Workshop ∆ιαχείρισης της ∆ιαφορετικότητας για ηγετικά 
στελέχη 
 
Εµπνευστής: Hans Jablonski, µέγεθος οµάδας: 20-60 συµµετέχοντες 
Στόχος: Ευαισθητοποίηση των ηγετικών στελεχών σε θέµατα ∆ιαφορετικότητας 
- Οµάδα στόχος: ηγετικά στελέχη 
Ώρα Τι; Πώς; Σχόλια 

10.00 Καλωσόρισµα Καλωσορίστε τους συµµετέχοντες και 
εξηγήστε το στόχο και το πρόγραµµα 

 

10.15 Προθέρµανση Πρώτη Επαφή µε τη ∆ιαχείριση 
∆ιαφορετικότητας 

 

10.40 Ενηµέρωση 
για την Τάση 
& τον Ορισµό 
 
Συζήτηση 

Ορισµός της ∆ιαχείρισης ∆ιαφορετικότητας 
– Κατάσταση στην Ευρώπη (δεδοµένα και 
αριθµοί) 
 
Σύντοµη Παρουσίαση και Συζήτηση µεταξύ 
των Συµµετεχόντων 

 

11.10 Ενηµέρωση 
για τη Χώρα 

Εξέταση της εγχώριας κατάστασης και των 
τάσεων 

 

11.45 Οµαδική 
εργασία 

- Συζήτηση σε Μικρές Οµάδες: συναφής µε 
την κάθε εταιρία 
- Ερωτήσεις & Απαντήσεις 

 

12.00 Επιχειρηµα-
τική Πρακτική 

Η εγχώρια επιχειρηµατική πρακτική ως 
απάντηση στην τάση, σε συνάρτηση µε τη 
χώρα και την εταιρία του καθενός:  
Συζήτηση σε Μικρές Οµάδες 

 

12.30 Επιχειρηµα-
τική Πρακτική 

Παρουσίαση των αποτελεσµάτων της κάθε 
οµάδας: Ολοµέλεια 

 

12.45 Γεύµα   
13.45 Κατανόηση 

της 
πραγµατικής 
∆ιαχείρισης 
∆ιαφορετικό-
τητας 

∆ηµογραφικές Εξελίξεις και η Επίδρασή 
τους στην Οµαδική Εργασία: άσκηση 
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14.25 Ενηµέρωση 
για µια 
επιτυχηµένη 
∆ιαχείριση 
∆ιαφορετικό-
τητας 

Ενηµέρωση: Εξήγηση και Συζήτηση 
 

 
 

14.45 ∆ικτύωση και 
Υποστήριξη 

Ενηµέρωση και Συζήτηση σε Μικρές 
Οµάδες – πώς να δικτυωθούν στη 
∆ιαχείριση ∆ιαφορετικότητας; Παρουσίαση 

Συγκεκρι-
µένο 
Υλικό 
Εταιρίας  

15.30 ∆ιάλειµµα   

15.45 Μεταφορά 
στην 
κατάσταση 
της κάθε 
εταιρίας 

Οι συµµετέχοντες συζητούν τι µπορούν και 
τι θα κάνουν στην εταιρία τους ως ηγετικά 
στελέχη για να υποστηρίξουν τη 
∆ιαφορετικότητα και ποια είναι τα επόµενα 
βήµατα 

 

16.30- 
17.00 

Αξιολόγηση 
Λήξη 
εργασιών 

 
 

 

 
 
2.3.2 Workshop ∆ιαχείρισης της ∆ιαφορετικότητας για το εργατικό δυναµικό 

 
Εµπνευστής: Badru Amershi, µέγεθος οµάδας: 20-60 συµµετέχοντες 
Στόχος: Μεγαλύτερη ευαισθητοποίηση του εργατικού δυναµικού σε θέµατα 
διαφορετικότητας 
 
Ώρα Τι; Πώς; Σχόλια 

10:00 
 

Καλωσόρισµα Καλωσορίστε τους συµµετέχοντες και 
εξηγήστε το στόχο και το πρόγραµµα 

καθόµαστε 
σε µικρούς 
κύκλους 

10:15 Προθέρµανση Πρώτη Επαφή µε τη ∆ιαχείριση 
∆ιαφορετικότητας 

 

11:00 
 

 Ενηµέρωση / 
Κατανόηση 

Παρουσίαση: Ορισµός της ∆ιαχείρισης 
∆ιαφορετικότητας – ακολουθούν 
Ερωτήσεις & Απαντήσεις από τους 
συµµετέχοντες 

 

11:20  
 

Ενηµέρωση: 
Σηµασία για 
την εταιρία 
σας 

Εστίαση στην εγχώρια κατάσταση και τις 
τάσεις 
Η κατάσταση στην Ευρώπη – δεδοµένα 
και αριθµοί 
Σύντοµη παρουσίαση και συζήτηση 
µεταξύ των συµµετεχόντων 

 
 

11:40 
 
 

Επιχειρηµα-
τική Πρακτική 

Εξηγήστε & συζητήστε την εγχώρια 
επιχειρηµατική πρακτική ως απάντηση 
στην προαναφερθείσα τάση – εστιάστε 
την προσοχή στο τι σηµαίνει για αυτούς 
ως εργαζόµενοι γενικά 
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12.00  
 
 

Σηµασία για 
την εταιρία 
σας 
 
 
 
 
 
 
 
 

Μεταφορά στην κάθε χώρα και εταιρία 
Συζήτηση σε µικρές οµάδες – οι 
συµµετέχοντες σχηµατίζουν ζεύγη /ή 
οµάδες των 3 και συζητούν τα ακόλουθα 
ερωτήµατα: 
- Τι θεωρώ σηµαντικό στη 
∆ιαφορετικότητα για την εταιρία µας; 
-Ποιες θα είναι οι επιπτώσεις αν δεν 
λάβουµε δράση; 
(πείτε στους συµµετέχοντες να 
σηµειώσουν σε πίνακα τα πιο σηµαντικά 
στοιχεία (έως 3) για κάθε ερώτηση) 
Παρουσίαση: ολοµέλεια   

 
 
 
 
 
 
 
 
 

12.45 Γεύµα   
13:45 
 

Απαιτήσεις & 
προϋποθέσεις 
για µια 
επιτυχηµένη 
∆ιαχείριση της 
∆ιαφορετικό-
τητας 

Ενηµέρωση: Εξηγήστε και συζητήστε τις 
απαιτούµενες προϋποθέσεις για 
∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας 
(επικεντρωθείτε στις προϋποθέσεις για το 
γενικότερο εργατικό 
δυναµικό/εργαζόµενους) 

 
 

14:15 
 
 

Γνώσεις περί 
δικτύωσης και 
υποστήριξης 

Συζήτηση σε µικρές οµάδες / 
Παρουσίαση 
Ενηµερώστε τους συµµετέχοντες για το 
υλικό, τις πληροφορίες, την υποστήριξη 
που µπορούν να χρησιµοποιήσουν στο 
µέλλον 

 

15:00 ∆ιάλειµµα   
15:15 
 
 

Μεταφορά 
στην 
κατάσταση της 
κάθε εταιρίας 
και επόµενα 
βήµατα 

Οι συµµετέχοντες… πρέπει να 
συζητήσουν τι µπορούν και τι θα κάνουν 
ως εργαζόµενοι στην εταιρία για να 
υποστηρίξουν τη ∆ιαφορετικότητα 
Αφήστε τους συµµετέχοντες να 
συζητήσουν σε οµάδες & κάντε 
προτάσεις 

 

16 :00 
 
 

Επόµενο βήµα Ζητείστε δεσµεύσεις από τους 
συµµετέχοντες για το τι σκοπεύουν να 
κάνουν σε προσωπικό επίπεδο 
προκειµένου να υποστηρίξουν τη 
διαφορετικότητα στην εταιρία τους και 
σε συγκεκριµένες οµάδες στόχους 
α) Οµαδική εργασία: σχηµατίστε οµάδες 
των 3 - 5 ατόµων και ζητήστε να 
γράψουν σε πίνακα τα βήµατά τους (έως 
4) 
β) Παρουσιάσεις ολοµέλειας: επιλέξτε 
ορισµένες οµάδες για να παρουσιάσουν 
τους πίνακές τους. Οι υπόλοιποι πίνακες 
θα εκτίθενται σε κοινή θέα. 
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16.30 
- 
17.00 

Αξιολόγηση 
 
Λήξη 
workshop 

Αναζητείστε τις παρατηρήσεις όλων των 
συµµετεχόντων για το σεµινάριο 
 
 

 

 
2.3.3 Στρατηγική εκδήλωση µεγάλης οµάδας για τη διαφορετικότητα 

 
Εµπνευστής: Marion Keil, µέγεθος οµάδας: 80-300 άτοµα 
Στόχος: Ο καθένας στην εταιρία πρέπει να ενηµερωθεί για τις µελλοντικές 
προκλήσεις της εταιρίας του, να µάθει τι σκοπό εξυπηρετεί η ∆ιαχείριση της 
∆ιαφορετικότητας και να αντιληφθεί τις στρατηγικές συνέπειες για την εταιρία 
του. 
Οµάδα στόχος: ανάµικτο κοινό εργαζοµένων από διαφορετικά τµήµατα, ηλικίες, 
ιεραρχικές βαθµίδες, σε µικρές οµάδων των 10 ατόµων, καθισµένοι σε κύκλο 
∆ιάρκεια: 1 ηµέρα 
 
Ώρα  Πώς; Σχόλια 

9.00 Έναρξη καλωσόρισµα, στόχοι της ηµέρας, 
πρόγραµµα της ηµέρας 

Ανώτερα 
∆ιευθυντικά 
Στελέχη / 
∆ιαµεσολαβητές 

9.20 Προθέρµανση - άσκηση σε µικρές οµάδες: παρουσίαση 
των συµµετεχόντων – ποιος είµαι, από 
πού έρχοµαι, τι µε κάνει µοναδικό και 
διαφορετικό από τους υπόλοιπους στην 
εταιρία; 
-  σύντοµα αποτελέσµατα των 
συνεντεύξεων στην ολοµέλεια: τι µας 
κάνει µοναδικούς; 

Οι ασκήσεις 
δίνονται σε 
powerpoint / 
beamer 
 
 
∆ιαµεσολαβητές 

10.00 Ενηµέρωση 
για κατανόηση 
της 
∆ιαχείρισης 
∆ιαφορετικότη
τας  

-συνολική εξέταση των προκλήσεων 
στην αγορά και την κοινωνία: 
δηµογραφία, αλλαγή στις ανάγκες των 
πελατών, αλλαγή στο προφίλ των 
πελατών, κτλ. 20’ 
- µικρές οµάδες: τι καταλάβαµε, ποιες 
είναι οι άλλες προκλήσεις;  
- προτάσεις της ανοικτής ολοµέλειας για 
να προστεθούν στη λίστα 

Ανώτερα 
∆ιευθυντικά 
Στελέχη  
∆ιαµεσολαβητές 
 

10.40 ∆ιάλειµµα   

11.00  Ενηµέρωση 
για 
∆ιαχείριση 
της 
∆ιαφορε-
τικότητας 

Ενηµέρωση: τι είναι η διαφορετικότητα; 
Γιατί είναι σηµαντική; Η στρατηγική µας 
στη ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας ως 
απάντηση στις προκλήσεις 
Μικρές οµάδες: ποια είναι η αντίδρασή 
µου σε όλα αυτά; 
Σύντοµες αντιδράσεις καταγράφονται 
από τους διαµεσολαβητές 

Ανώτερα 
∆ιευθυντικά 
Στελέχη  
 
 

12.00   Άσκηση για 
 

 Ανάγνωση της ιστορίας 
«καµηλοπάρδαλη και ελέφαντας» από 

∆ιαµεσολαβητές 
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τη 
∆ιαφορετικό
τητα 

τον διαµεσολαβητή – παράλληλη 
παρουσίαση εικόνων 
Εργασία σε µικρές οµάδες: ποιο είναι το 
βαθύτερο νόηµα της ιστορίας; Πού 
εντοπίζετε οµοιότητες µε το δικό σας 
εργασιακό περιβάλλον; Ποιο είναι το 
µήνυµα της ιστορίας; 30’ 
Talk show: 2 κενές θέσεις, 2 ανώτεροι 
διευθυντές και ένας διαµεσολαβητής 
συζητούν την ιστορία και τις επιπτώσεις 
– συµµετέχουν άτοµα από την ολοµέλεια 

13.00  ΓΕΥΜΑ   
14.00  Άσκηση για 

το Βραβείο 
∆ιαφορετικό
τητας 
 
 
 

 

Άσκηση σε µικρές οµάδες: Πώς θα είναι 
η εταιρία µας όσον αφορά τη 
∆ιαφορετικότητα σε 5 χρόνια από τώρα – 
κερδίσαµε λοιπόν το Ευρωπαϊκό Βραβείο 
∆ιαφορετικότητας; Αποτελέσµατα σε 
flipchart 
 
 
Παρουσίαση αγοράς 
ή δηµιουργικές παρουσιάσεις  

Αποτελέσµατα σε 
flipchart – αν η 
οµάδα έχει 
περισσότερα από 
60 άτοµα, 
παρουσίαση 
αγοράς και βόλτα 
στο χώρο. 
Αν η οµάδα 
αποτελείται από 
60 άτοµα, µικρή 
δηµιουργική 
παρουσίαση της 
κάθε οµάδας, 
ανοικτή σε όλους 

15.30  ∆ιάλειµµα   
15.45  Αντίδραση 

Γενικού 
∆ιευθυντή 

Ο διαµεσολαβητής παίρνει συνέντευξη 
από το Γενικό ∆ιευθυντή και όλα τα 
ανώτερα διευθυντικά στελέχη σχετικά µε 
τα αποτελέσµατα της άσκησης για το 
Βραβείο, και ρωτάει για τα πρακτικά 
επόµενα βήµατα και τα αποτελέσµατα. 
Αξιολόγηση από τα ανώτερα διευθυντικά 
στελέχη 
Ιδανικό: τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη 
ανακοινώνουν τη δηµιουργία 
Οργανωτικής Επιτροπής υπεύθυνης για 
τη ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας 

 
Αλλαγή 
Κατεύθυνσης στη 
∆ιαχείριση της 
∆ιαφορετικότητας 

16.05  Αξιολόγηση Όλοι οι συµµετέχοντες βαθµολογούν τον 
εαυτό τους σε κλίµακα από το 0 έως το 
100: ικανοποίηση για σήµερα – µερικοί 
συµµετέχοντες ερωτώνται ανοικτά για το 
κίνητρό τους να αξιολογήσουν τον εαυτό 
τους  

 

16.20  Λήξη Επίσηµη λήξη της εκδήλωσης από τον 
διαµεσολαβητή και τα ανώτερα 
διευθυντικά στελέχη 
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Κεφάλαιο 3 – Περαιτέρω Πληροφορίες 
 
 
3.1 Προτεινόµενη βιβλιογραφία για τη διαφορετικότητα και τη διαχείριση της 
διαφορετικότητας 
 

Adler, Nancy J. (2002): International Dimensions of Organizational Behavior, 
Cincinatti, Ohio: Thompson Learning  
(∆ιεθνείς ∆ιαστάσεις της Οργανωτικής Συµπεριφοράς, Cincinatti, Ohio: Thompson 
Learning) 
Σηµαντικές βασικές πληροφορίες για την οργανωτική κοινωνιολογία και αλλαγή ως 
εισαγωγή στον κλάδο της ∆ιαχείρισης ∆ιαφορετικότητας. 
 
Bentley, Trevor / Clayton, Susan (1998) Profiting from Diversity, Gower Publ, 
ISBN 0 566 07931 3 
(Επωφελούµενοι από τη ∆ιαφορετικότητα, Gower Publ, ISBN 0 566 07931 3) 
Οι συγγραφείς είναι από τη Μεγάλη Βρετανία και δεν επικεντρώνονται σε οµάδες-
στόχους αλλά στον τρόπο σκέψης για τη ∆ιαφορετικότητα. 
 
European Commission (2005) The Business Case for Diversity – Good Practices in 
the Workplace, Luxembourg: Office for Official Publications of the European 
Communities ISBN 92-79-00239-2 
Ευρωπαϊκή Επιτροπή (2005) Η Επιχειρηµατική Πρακτική για τη ∆ιαφορετικότητα – 
Ορθές Πρακτικές στο Χώρο Εργασίας, Λουξεµβούργο: Υπηρεσία Επίσηµων 
Εκδόσεων των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων ISBN 92-79-00239-2 
Εξαιρετική επισκόπηση της ∆ιαχείρισης ∆ιαφορετικότητας στις Ευρωπαϊκές 
εταιρίες! 
 
Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global 
Diversity Desk Reference, Managing an International Workforce, Pfeiffer ISBN 0-
7879-6773-4 
(Αναφορά στην Παγκόσµια ∆ιαφορετικότητα, ∆ιαχείριση του ∆ιεθνούς Εργατικού 
∆υναµικού, Pfeiffer ISBN 0-7879-6773-4) 
Μετάβαση από την εγχώρια στην παγκόσµια διαφορετικότητα και διευκρινίσεις για 
τα ζητήµατα διαφορετικότητας που πρέπει να αντιµετωπίσουν οι εταιρίες. 
 
Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998) Managing Diversity: A Complete 
Desk Reference and Planning Guide (Revised Edition).  New York, et.al.:  McGraw- 
Hill 
(∆ιαχείριση ∆ιαφορετικότητας: Πλήρης Αναφορά και Οδηγός Σχεδιασµού 
(Αναθεωρηµένη Έκδοση).  New York, et.al.:  McGraw- Hill) 
Εξαιρετική πηγή ενηµέρωσης, όπως στον υπότιτλο «πλήρης αναφορά και οδηγός 
σχεδιασµού». Οι συγγραφείς διοργανώνουν τακτικά εργαστήρια (workshops). Αν 
ενδιαφέρεστε, επικοινωνήστε µε την Angelika Plett (Email: Plett@mitteconsult.com).  
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Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998). Managing Diversity in Health 
Care. San Francisco, California:  Jossey-Bass 
(∆ιαχείριση ∆ιαφορετικότητας στο χώρο της Υγειονοµικής Περίθαλψης. San Francisco, 
California:  Jossey-Bass) 
Κλασικό στο χώρο της υγειονοµικής περίθαλψης! 
 
Gentile, Mary C. (ed) (1994) Differences That Work:  Organizational Excellence 
through Diversity.  Boston, MA:  A Harvard Business Review Book 
(∆ιαφορές που Αποδίδουν: Οργανωτική Υπεροχή µέσω της ∆ιαφορετικότητας. Boston, 
MA:  A Harvard Business Review Book) 
Πρόκειται για συλλογή άρθρων από το Harvard Business Review κατά τη δεκαετία 
1980 και τις αρχές του 1990. Εστιάζουν σε συγκεκριµένα ζητήµατα που αναλύουν 
διεξοδικά. Τον πρόλογο έχει γράψει ο R. Roosevelt Thomas. 
 
Hayles, Robert, Ph.D., Mendez Russel, Armida, (1997) The Diversity Directive, 
Why some Initiatives Fail and What To Do About It, ASTD, McGraw-Hill, ISBN 0-
7863- 819-2 
(Η Οδηγία περί ∆ιαφορετικότητας, Γιατί ορισµένες πρωτοβουλίες αποτυγχάνουν και τι 
µπορεί να γίνει για αυτό, ASTD, McGraw-Hill, ISBN 0-7863- 819-2) 
Προσέγγιση βήµα προς βήµα για την εφαρµογή της διαφορετικότητας στις εταιρίες. 
 
Harvard Business Review on Managing Diversity (2001) Harvard Business School 
Press 
(Harvard Business Review για τη ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας (2001) Harvard 
Business School Press) 
Ενδιαφέρουσα επισκόπηση διαφορετικών πλευρών της διαφορετικότητας. 
 
Hutcheson, John D.; Kruzan, Terri W. A. (1996) Guide to Culture Audits: 
Analyzing Organizational Culture for Managing Diversity. The American Institute 
for Managing Diversity, Inc.  
(Οδηγός για Έλεγχο Κουλτούρας: Αναλύοντας την Οργανωτική Κουλτούρα για τη 
∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας. Αµερικάνικο Ινστιτούτο ∆ιαχείρισης της 
∆ιαφορετικότητας) 
Ιδιαίτερα ενηµερωτικό µε χρήσιµα ερωτηµατολόγια και ελέγχους για τα εργαλεία 
διαχείρισης της διαφορετικότητας.  
 
Loden, Marilyn (1996).  Implementing Diversity.  New York, et.al.:  McGraw-Hill 
(Εφαρµόζοντας τη ∆ιαφορετικότητα. New York, et.al.:  McGraw-Hill) 
Πρόκειται για ειλικρινή και χρήσιµη δουλειά µε ενδιαφέρουσες υποδείξεις και λάθη 
προς αποφυγή. Ένα ιδιαίτερα πρακτικό εγχειρίδιο. 
 
Lambert, Jonamay and Myers, Selma (1994).  50 Activities for Diversity Training. 
Amherst, MA:  Human Resources Development Press 
(50 ∆ραστηριότητες για Εκµάθηση της ∆ιαφορετικότητας. Amherst, MA:  Human 
Resources Development Press) 
Μία ακόµη καλή συλλογή από δραστηριότητες εργαστηρίων (workshops). 
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O´Mara, Julie (1994) Diversity – Activities and Training Designs, Amsterdam, et.al.:  
Pfeiffer & Company 
(∆ιαφορετικότητα – ∆ραστηριότητες και Σεµινάρια, Amsterdam, et.al.:  Pfeiffer & 
Company) 
Πολύ καλή συλλογή από δραστηριότητες εργαστηρίων (workshops). 
 
Rasmussen, Tina (1996). The ASTD Trainer’s Sourcebook:  Diversity.  New York, 
et.al.: McGraw-Hill 
(Βιβλίο Αναφοράς Εκπαιδευτών της ASTD (American Society for Training & 
Development): ∆ιαφορετικότητα.  New York, et.al.: McGraw-Hill) 
Χρήσιµο βιβλίο αναφοράς µε πλάνα εργαστηρίων (workshops) και περιγραφές 
ασκήσεων. 
 
Thomas, David and Ely, Robin (1996): “Making Differences Matter: A New 
Paradigm for Managing Diversity”, Harvard Business Review, pp. 9-10 
(“∆ίνοντας Σηµασία στις ∆ιαφορές: Νέο Παράδειγµα για τη ∆ιαχείριση της 
∆ιαφορετικότητας”, Harvard Business Review, σελ. 9-10) 
Εξαιρετικό άρθρο για την εξέλιξη της ∆ιαχείρισης ∆ιαφορετικότητας. 
   
Thomas, R. Roosevelt. (1991) Beyond Race and Gender:  Unleashing the Power of 
Your Total Work Force by Managing Diversity. New York:  American Management                     
Association 
(Πέρα από Φυλή και Φύλο: Απελευθερώνοντας τη ∆ύναµη όλου του Εργατικού σας 
∆υναµικού µε τη ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας. New York:  American 
Management Association) 
∆ηµοσιεύτηκε το 1992 και χρησιµεύει ως καλή ανάλυση για τους περιορισµούς των 
ίσων ευκαιριών τη δεκαετία του 1980 στις ΗΠΑ. 
 
Thomas, R. Roosevelt with Woodruff, Marjorie. (1999) Building a House for 
Diversity:  How a Fable about a Giraffe & an Elephant offers new strategies for 
today’s work-force. New York, et.al.:  American Management Association 
(Κτίζοντας ένα Σπίτι για τη ∆ιαφορετικότητα: Πώς ένας Μύθος για µια 
Καµηλοπάρδαλη κι έναν Ελέφαντα προσφέρει νέες στρατηγικές για το σηµερινό 
εργατικό δυναµικό. New York, et.al.: American Management Association) 
Εξαιρετική εισαγωγή στη ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας µέσω ενός απλού µύθου 
για µια καµηλοπάρδαλη κι έναν ελέφαντα. 
 
Thomas, R. Roosevelt. (2006) Building on the Promise of Diversity:  How we can 
move to the next level in our workplaces, our communities, and our society.  New 
York, et.al.:  American Management Association. 
(Κτίζοντας πάνω στην Υπόσχεση της ∆ιαφορετικότητας: Πώς µπορούµε να 
προχωρήσουµε στο επόµενο επίπεδο σε χώρους εργασίας, κοινότητες και την κοινωνία 
µας. New York, et.al.: American Management Association) 
Είναι απαραίτητο να διαβαστεί από όσους θέλουν να αποκτήσουν µια ιδέα για τα 
εµπόδια και τους περιορισµούς όσον αφορά στις ίσες ευκαιρίες και τη διαχείριση της 
διαφορετικότητας από τις αρχές της δεκαετίας 1980 έως τον περασµένο χρόνο. 
Κατόπιν µιας διεισδυτικής περιγραφής και ανάλυσης της προβληµατικής πλευράς της 
∆ιαχείρισης ∆ιαφορετικότητας, ο Thomas επιδεικνύει ολοένα περισσότερη 
επιτήδευση και αντικειµενικότητα στην υπόδειξη πιθανής δηµιουργικής πορείας για 
το µέλλον της ∆ιαχείρισης ∆ιαφορετικότητας στις εταιρίες.  
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3.2 Ιστότοποι στην Ευρώπη για τη ∆ιαφορετικότητα και τη ∆ιαχείριση της 
∆ιαφορετικότητας 
 
ΕΥΡΩΠΑΪΚΗ ΕΠΙΤΡΟΠΗ 
 
• Ιστότοπος της Μονάδας για την Καταπολέµηση των ∆ιακρίσεων της Γ∆  
Απασχόλησης, Κοινωνικών Υποθέσεων και Ίσων Ευκαιριών της Ευρωπαϊκής 
Επιτροπής: 
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/index_en.htm 
• Εκστρατεία ενηµέρωσης της Ε.Ε. «Για τη ∆ιαφορετικότητα. Κατά των 
∆ιακρίσεων»: 
www.stop-discrimination.info 
• ∆ηµοσιεύσεις της Ευρωπαϊκής Επιτροπής για την καταπολέµηση των διακρίσεων 
και τη διαφορετικότητα: 
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/public/pubst_en.htm 
• Μελέτη µεθόδων και δεικτών για ανάλυση κόστους-αποτελεσµατικότητας των 
πολιτικών διαφορετικότητας στις επιχειρήσεις (Οκτώβριος 2003): 
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/arc/stud/cbfullrep_en.
pdf 
• Η επιχειρηµατική πρακτική για τη διαφορετικότητα, ορθές πρακτικές στο χώρο 
εργασίας (Νοέµβριος 2005): 
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/pubst/stud/busicase_e
n.pdf 
• Ο ιστότοπος αυτός επικεντρώνεται στη νεολαία: 
http://europa.eu/youth/news/index_3034_en.html 
 
ΕΥΡΩΠΑΙΟΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΟΙ ΕΤΑΙΡΟΙ 
  
• Ευρωπαϊκή Ένωση Βιοτεχνίας και Μικροµεσαίων Επιχειρήσεων (UEAPME)  
www.ueapme.org 
• Business Europe 
www.businesseurope.eu 
• Συνοµοσπονδία Ευρωπαϊκών Συνδικάτων 
www.etuc.org 
• CEEP (Ευρωπαϊκό Κέντρο ∆ηµοσίων Επιχειρήσεων) 
www.ceep.org 
 
ΑΛΛΟΙ ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝΤΕΣ ΙΣΤΟΤΟΠΟΙ 
 
• Επίκεντρο του ιστότοπου αυτού είναι ο διάλογος µεταξύ ανθρώπων µε αναπηρία  
http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp 
• Τοπική Αυτοδιοίκηση στην Ευρώπη 
http://www.lgib.gov.uk/index.html 
• Μελέτη της εφαρµογής διαφορετικότητας σε Ευρωπαϊκές εταιρίες τηλεπικοινωνιών 
http://www.etno.eu 
• Ευρωπαϊκό ∆ίκτυο για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 
www.csreurope.org 
• Ενηµερωτικός ιστότοπος για τη ∆ιαχείριση της ∆ιαφορετικότητας ως µέρος 
Ευρωπαϊκού προγράµµατος Leonardo 
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http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm 
• Ενδιαφέρων ιστότοπος και ενηµερωτικό δελτίο για τη ∆ιαχείριση της 
∆ιαφορετικότητα στην Ευρώπη 
http://www.idm-diversity.org 
 
 
Ο ακόλουθος κατάλογος ιστοτόπων είναι οργανωµένος ανά χώρα. Κάθε 
Ευρωπαϊκή χώρα µπορεί να δηµιουργήσει το δικό της κατάλογο και/ή να 
προσθέσει στον παρόντα. 
 
  
Αυστρία: 
www.diversityworks.at  
http://www.roomycompany.at/  
http://www.equal-esf.at/new/de/index.html  
http://www.chancen-gleichheit.at/ 
http://www.gleichundgleich.at/  
http://www.esf.at/start.html 
 
Βέλγιο: 
http://www.coedu.usf.edu/ap/5.htm 
http://www.culturelestudies.be/eng.htm 
http://www.vub.ac.be/english/diversity/general.html 
http://www.diversito.be/nl/2007/03/tips_for_a_succesful_diversity.html  
http://www.acodden.org/info/index.cfm?a=32  
 
Βουλγαρία: 
http://diversity.europe.bg 
http://www.osi.hu/esp/rei/romaschools.bg.osf/en/index.html 
http://www.osf.bg/?cy=100&lang=2 
http://www.europeaninstitute.bg/page.php?category=101&id=200 
 
∆ανία: 
http://www.interlink.dk/sw117.asp 
http://www.ipmacourse.com/course_c.html 
http://www.bsr.org/Meta/About/index.cfm 
http://www.danishtechnology.dk/business-development/9389 
http://www.pro-diversity.net/ 
http://www.innovatingwithdiversity.com/12203/ABOUT%20THE%20CONFERENC
E 
http://www.sfi.dk/sw7107.asp 
http://www.iff.dk/en/tm010919.asp 
 
Φινλανδία: 
http://www.dot-connect.com/services-Diversity_Management.html 
http://sockom.helsinki.fi/ceren/English/fellowshipsEn.html 
http://www.humanitariannet.deusto.es/NCR/Marie_Curie/Marie-Curie.asp 
http://cordis.europa.eu/improving/code/about.htm 
http://cic.vtt.fi/projects/gps/renewal.htm 
http://www.eaea.org/index.php?x_hakulause=Diversity 
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http://www.jns.fi/equal/asset/asset/intro.html 
http://www.cec.jyu.fi/koulutusohjelmat/mba/dm/index.htm 
http://www.vnf.fi/linjer/cultural.htm 
http://www.minedu.fi/OPM/Kulttuuri/kulttuuripolitiikka/?lang=en 
 
Γαλλία: 
http://www.diversityconseil.com 
http://www.total.com/en/corporate-social-responsibility/Social-Responsibility-1/ 
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml 
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml 
http://www.gm.com/company/gmability/workplace/400_diversity/460_partnerships/i
ndex.html 
http://www.syre.com/Englishpresentation.htm 
 
Γερµανία: 
http://www.idm-diversity.org  
http://www.migration-boell.de/web/migration/46_937.asp 
http://www.vielfalt-ist-gewinn.de 
http://www.equal-de.de/Equal/Navigation/english.html 
http://www.gender-diversity.net/ 
http://www.ikud-seminare.de/mos/Frontpage/ 
http://www.mitteconsult.de 
http://www.synetz.de 
http://www.diversity-league.com 
 
Ηνωµένο Βασίλειο: 
www.focus-consultancy.co.uk 
http://diversitybulgaria.org/en/ 
http://www.cipd.co.uk/subjects/dvsequl/general/divover.htm 
 
Ελλάδα: 
http://www.breakthrough.gr/seminar%20files/socInt.html 
http//www.vfa.gr 
 
Ουγγαρία: 
http://www.ilo.org/public/english/employment/gems/eeo/tu/cha_6.htm  
http://europeandcis.undp.org/?menu=p_publications 
 
Ιρλανδία: 
http://www.diversity.ie/consult_train.asp 
hhtp://www.impactglobal.eu 
http://www.equality.ie/index.asp?locID=105&docID=691 
 
Λιθουανία: 
http://www.lygybe.lt 
 
Ολλανδία: 
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