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A kiadvany az Eurépai Bizottsag megbizasabdl késziilt, a Diszkriminacié elleni
Europai Kozosségi Akcioprogram (2001-2006) keretében. A program célja, hogy
segitse az j Eurdépai Unios antidiszkriminacios szabalyozas hatékony
végrehajtasat. A hat éven at tarto program azoknak szol, akik hozzajarulhatnak a
tagallamok, a tagjelolt orszagok, valamint az EGT allamok hatékony és megfelel6
diszkriminacio elleni szabalyozasanak, politikajanak kialakitasahoz.

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009




Tartalomjegyzék

Bevezetés: A kézikonyv hasznalata

1. rész — Bevezetés a soksziniiséghez és a sokszinliség menedzsmenthez

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

Torténet a sokszinliségrol: a zsiraf és az elefant

Mi a sokszinliség? Mi a sokszinlis€ég menedzsment?
Jogi hattér Europaban

Sokszinliség az tizleti életben

2. rész — A soksziniliség menedzsment alkalmazasa

2.1.

2.2.

2.3.

Az egész megragadésa: a soksziniliség menedzsment valtozasi folyamatai
2.1.1. A soksziniiség menedzsment valtozasi folyamata
2.1.2. Lépések kis- és kozépvallalkozasoknak
2.1.3. A sokszinliség menedzsment eréforrasként vald hasznositasa
7 1épésben
2.1.4. A sokszinliség menedzsment megvalositasa
2.1.5. Sokszintiségi felmérés — onértékelési eszkoz vallalatok szamara
2.1.6. Sokszintiségi charta — onkéntes kezdeményezés vallalatok szamara

Munkahelyi pozitiv példak — esettanulmanyok
2.2.1. Adecco

2.2.2. Air Products

2.2.3. Dublin Bus

2.2.4. Deutsche Bank

Példak a bels6 vallalati sokszinliség menedzsment képzések szervezésére
2.3.1. Egynapos képzés vezetoknek

2.3.2. Informacids képzés munkavallaloknak

2.3.3. Stratégiai nagycsoportos soksziniiség menedzsment képzés

3. rész — Tovabbi informacié

3.1.
3.2.

Ajanlott olvasmanyok a sokszinliségrol és a sokszinliség menedzsmentrdl
Hasznos weboldalak

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009

AN D

10

18

18
19
21

27
28
30
34

36
37
38
39
40

41
41
43
45

47

47
49



Bevezetés: A kézikonyv hasznalata

Ez a kézikbnyv az Eurdpai Bizottsdg megbizdsabol, a VT 2006/009 szamu
»Antidiszkrimindcios és soksziniliség menedzsment képzés” projekt keretében késziilt,
amelyet az Eurdpai Bizottsag inditott el és tamogat.

A kézikonyv hattéranyagul szolgdl a program soksziniiségi eleméhez, amelynek
célcsoportjat a 27 tagallam ¢és Torokorszag vallalatai, valamint a munkaadoi
¢érdekképviseletek vezetdi és munkatarsai jelentik. A kiadvanyt szintén haszonnal
forgathatjak trénerek, tanacsadok és mas, a sokszinliség menedzsment irant érdekl6do
szakemberek.

Az olvaso az els6 részben megismerkedhet a sokszinliség menedzsment tudoményéaval,
amely Eurdpaban még uj diszciplindnak szamit. A kézikonyv attekintést nyujt a
témarol, meghatdrozza a fogalmat, ¢és ismerteti a sokszinliség menedzsment
alkalmazésanak elényeit.

A masodik rész a sokszinliség menedzsment gyakorlati alkalmazéasaval foglalkozik,
bemutatva, hogyan indithatnak el a vallalatok olyan folyamatokat, amelyek elvezetik
Oket az optimdlis sokszinliség menedzsmenthez. A soksziniiségi felmérés segitségével a
vallalatok értékelhetik sajat magukat. A soksziniiségi charta példdjan keresztiil
megmutatjuk, hogyan épithetnek a vallalatok héaldzatot a sokszinliség témdja koré. A
valo életbdl vett esettanulmanyaink bemutatjak, milyen 1épéseket tettek egyes eurdpai
vallalatok a jo irdnyba. A kézikonyv abban is irdnymutatdst nytjt, hogy miként lehet
belsd képzések sordn a munkatarsakat megismertetni a sokszinliség menedzsment
témajaval.

A harmadik rész tovabbi olvasnivalokra hivja fel a figyelmet, konyveket, hasznos
honlapokat ajanl az eurdpai sokszinliség menedzsment témakorében.
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1. rész — Bevezetés a soksziniliséghez és a soksziniliség mendedzsmenthez

1.1. Torténet a soksziniiséerol: a zsiraf és az elefant

A zsiraf a csaladja igényeinek megfelel6 0j héazat épitett a kiilvarosban. Nagy
belmagassagu, gyonyorii haz lett, a zsirdfcsalad Gsszes tagja kényelmesen befért az
ajton. Az ablakai magasan voltak, a hdz fényarban uszott, a zsirafok csodalatos
panoramara tekinthettek ki, ugyanakkor senki sem latott be. A keskeny folyosokkal sok
helyet takaritottak meg, mikozben a kozlekedés igy is kényelmes maradt. A haz olyan
jol sikeriilt, hogy elnyerte ,,Az év legjobb zsirathdza” dijat. A tulajdonosok nagyon
biiszkék voltak az épiiletre.

Egy nap a zsiraf éppen a hdz alagsordban 1évd asztalosmithelyében dolgozott, amikor
észrevette az utcan kozeledd elefantot. , Ot ismerem — gondolta —, a gyerekek egy
iskolaba jartak. Rdadasul remek asztalos. Behivom, nézze meg az j mithelyemet, hatha
tudunk majd kozdsen is dolgozni.” A zsiraf kinyujtotta a fejét az ablakon, és behivta az
elefantot.

Az elefant oriilt, kedvelte a zsirafot, és szivesen elmélyitette volna az ismeretségiiket.
Hallott mar az j miihelyrdl is, és mar korabban is meg akarta nézni. Odasétalt az
alagsori ajtohoz és varta, hogy beengedjék.

,Qayere csak be” - szolt a zsiraf, de rogton kidertilt, hogy az elefantnak csak a feje fér be
az ajton.

»dzerencsére az ajté allithatd, hogy a felszerelést be tudjuk vinni a mithelybe” — mondta
a zsiraf. ,,Egy perc és megoldom.” Eltett mindent az utbdl, kiemelt néhany elemet, és
beengedte az elefantot.

A két régi ismerds asztalostorténeteket mesélt egymasnak, amikor a zsiraf felesége
lehajolt a pincelépcsdn, és szolt a zsiratnak: ,,Dragdm, a f6nokod keres telefonon.”

»Felmegyek, ott veszem fel” — mondta a zsirdf az elefantnak. ,,Addig érezd magad
otthon, eltarthat egy darabig.”

Az elefant koriilnézett, latott egy félig kész darabot a tavolabbi sarokban, és ugy
dontott, kozelebbrdl is megszemléli. Ahogy azonban beljebb Iépett a mithelybe, baljos
reccsenést hallott. A fejét vakarva kihatralt. ,,Azt hiszem, felmegyek a zsirathoz” —
gondolta, de alighogy elindult felfel¢, a 1épcsok repedezni kezdtek. Visszaugrott és
nekiesett a falnak, ami szintén megrepedt. Amikor a zsiraf visszajott, az elefant magéaba
roskadva iilt a foldon.

»Mi a csoda torténik itt?” — kérdezte a zsiraf elképedve. ,,Probaltam otthon érezni
magam” — valaszolta az elefant.

A zsiraf koriilnézett. ,,Rendben, latom, mi a probléma. Az ajt6 tul sziik. Kisebbnek kéne
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lenned. Van egy aerobic terem a kdzelben, néhany ora utan biztos beférsz majd.”
,Lehet” — az elefant korantsem tlint igy, mint akit meggyoztek.

»A 1épcsdk pedig nem birjak el a sulyodat” — folytatta a zsiraf. ,,Ha esténként
balettordkra jarnal, biztos konnyedebb ¢és konnyebb lennél. Bizom benne, hogy sikertilt

téged ravennem, szivesen dolgoznék veled.”

,Lehet — valaszolta az elefant —, de dszintén szolva nem vagyok benne biztos, hogy egy
zsirafoknak tervezett haz alapvetd valtoztatasok nélkiil alkalmas lehet egy elefantnak.”

(R. Roosevelt Thomas, (1999) Building a House for Diversity. New York, et.al.:
American Management Association, 3-5. oldal)

A soksziniiség menedzsment alapkérdése: hogyan épithetiink kozosen egy olyan
hazat — vallalatot — ahol a soksziniiséget tiszteletben tartjuk, megtalaljuk a
megfeleld helyét, és aktivan hasznaljuk?

A zsiraf és az elefant tOrténete segithet abban, hogy megértsiik, mirél is szol a
sokszinliség menedzsment

1.2. Mi a sokszintlisée? Mi a soksziniiség menedzsment?

Az elmult évtizedekben Eurdpéban egyre nagyobb a ndk, az iddsek, a kisebbségiek ¢és
bevandorlok aranya a cégek munkavallaloi kozott. A munkavallalok Osszetételének
atalakulasa lassan a vezetdi szinten is érezhetévé valik. E csoportok fogyasztoként,
tigyfélként valdo megjelenése szintén 1j kihivasokat jelent. A fogyasztodi sziikségletek
folyamatosan diverzifikalédnak, ami a termékfejlesztési stratégiak atalakuldsat is
szlikségessé teszi. A vallalati folyamatokat, termékeket és szolgaltatasokat is ezekhez a
specialis sziikségletekhez kell igazitani.

M¢ég mindig sok vallalat teszi fel a kérdést: ,,Miért foglalkoznank a sokszintiséggel?” A
szokasos valasz az, hogy azért, mert a diszkriminacié erkolcsileg ¢és jogilag is
elit¢lend6. Manapsdg azonban mindinkabb teret nyer egy ujabb magyardzat: a
munkavallalok  Osszetételének  sokszinlisége  hozzajarulhat a  vallakozas
hatékonysagahoz, iizleti céljai eléréséhez. Jotékonyan hat a munkamoralra, jobb
hozzaférést biztosit a piac egyes szegmenseihez és noveli a termelékenységet.

A szervezéstudomany a sokszintiség kérdésével a 70-es évek ota foglalkozik, amikoris a
fogalom alatt féként a nék és valamely kisebbségi csoporthoz tartozé munkavéallalok
foglalkoztatasat értették. A cégvezetdk sokaig ugy vélték, a munkahelyi sokszinliség a
nemi, nemzeti €és etnikai ardnyok javitdsat jelenti, tehat azt, hogy vegyenek fel
munkatarsakat az ugynevezett alulreprezentalt ,,identitascsoportok™ tagjai koziil is. Az
amerikai alkotmany 1974-es ¢és 1975-6s modositasaval a jogalkotok nyomast
gyakoroltak a vallalatokra annak érdekében, hogy minél tobb nét és kisebbségi
szarmazasu munkavallalot alkalmazzanak, és biztositsak a szamukra az el6émenetel
lehetdségét.
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A sokszintiségi szakemberekben azonban hamar kételyek tamadtak az ugynevezett
megerdsitd intézkedésekkel (pozitiv diszkriminacidval) kapcsolatban. Megfigyelték,
hogy az ilyen intézkedések hatasa gyakran elszigetelt marad a HR részleg keretein
beliil, és nem terjed ki az egész vallalatra, illetve annak kornyezetére. Kezdetben igen
kreativ toborzasi és munkaer6felvételi modszereket dolgoztak ki az emberi eréforras-
szerkezet Osszetételének megvaltoztatasara, de sok esetben nagy volt a lemorzsolodas,
¢s a kisebbségi, illetve n6i munkavallalok elémenetele sem tgy alakult, ahogy azt
elézetesen remélték. Az intézkedések kedvezményezettjeit kollégaik gyakran
bélyegezték képzetlennek. A fehér angolszasz férfiak ,,dominans kulturdja” az
esélyegyenldséget a fordiott diszkriminacid rejtett formdjanak latta. Kovetkezésképpen
az esélyegyenldségi programokat sok vallalatnal leallitottdk, vagy elhanyagoltak.

A HR részleg keretein valo tallépés (és ugyanakkor annak sziikségessége, hogy a HR-
esek tisztaban legyenek a sokszinliség jelentdségével) egyértelmi az Europai Bizottsag
egyik tanulméanyabol (2003: 3), melynek cime The Costs and Benefits of Diversity (A
sokszinliség ara és hozadékai). E tanulmény szerint az 6t legjelentdsebb eldny, amelyet
az ,aktiv soksziniiségi politikat folytato vallalatok” maguk tulajdonitanak a
soksziniiségnek, a kdvetkezd:

1)  akulturalis értékek megerdsitése a szervezeten beliil

2)  avallalat johirének megerdsitése

3)  segitség a tehetséges munkavallalok megszerzésében €s megtartasaban

4)  amunkaerd motivaltsaganak ¢és hatékonysaganak javitasa

5)  amunkavallaldk innovacios készségének ¢€s kreativitasanak javitasa.

Ami figyelmet érdemel ezekkel az elényokkel kapcsolatban, az az, hogy nem csak egy
részleg, hanem az egész vallalat és valamennyi vezetési szint szdmara fontos tényezoket
érintenek.

Mi a soksziniliség menedzsment?

A sokszinliség menedzsment nyilvanvaloan tobb, mint 6nmagaban a soksziniliség. A f6
kérdés, hogy egy vallalat miként tudja aktivan ¢és stratégiai céllal kezelni a
sokszinliséget. Konkrétabban: milyen intézkedések sziikségesek egy olyan vallalati
stratégia hatékony végrehajtasahoz, amelynek célja, hogy a sokszinliség értékteremtd
tényezOként épiiljon a vallalati identitdsba? A zsirafrol és az elefantrol szold tanmese
hasonlataval ¢élve: a vallalatnak, mint haznak tudnia kell, miért van sziiksége egy
elefantra (stratégia). Masodszor, a vallalatnak meg kell vizsgélnia a hazat az igények
kielégitésének szempontjabdl (erdsségek ¢€s gyengeségek — SWOT elemzés). Mas
szavakkal: ahhoz, hogy a kiilonbségeket megfeleléen kezelhesse, a vallalatnak ismernie
kell és el kell fogadnia ezeket. Harmadszor, az elefant integraldsa elkeriilhetetleniil
fesziiltségekhez vezet, amelyeket tudomasul kell venni, és pozitiv mdédon feloldani
(valtozds menedzsment). Negyedszer, valdsziniileg az egész hdzat at kell alakitani
valahogy, maskiilonben az elefant nem fog maradni (kulturalis valtozas). Es végiil, ha a
vallalat mindebben sikerrel jar, tobb allatfajt és az azonos allatfajok tobb egyedét fogja
vonzani.

Amint a vallalat felismeri a szervezetében és kornyezetében fennallo kiilonbozoségeket
¢s hasonlosagokat, a kovetkezd kérdés, hogy miként kezeli Oket. A kiilonbozoségek
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iranti ,,érzékenység” fontos, de onmagaban nem elég ahhoz, hogy pozitiv folyamatokat
inditsunk el.

A sokszinliség menedzsment tehat arr6l szol, hogy miként integralhatd a soksziniiség
idedja és gyakorlata a vallalat és a vallalati kornyezet napi vezetési és tanulési
folyamataiba. Az iizleti dontéseket a bizalom, elfogadas és megértés légkorében kell
meghozni. Thomas ¢és Ely vildgosan foglalja ezt 0ssze: ,,A soksziniiség
menedzselésének ezen 0j modellje lehetévé teszi, hogy a szervezet olyan mddon
internalizalja a munkavallalok kozotti kiilonbozdségeket, amelybdl tanulni €s fejlodni
tud. [...] A kiilonbozoéségeinkkel egyiitt és nem azok ellenére vagyunk egy csapat.”
(1996:10)

A vezetdk eredményeket akarnak. Altaldban nem érdeklik ¢ket a hangzatos tedriak.
Ahhoz, hogy elérjék a céljaikat és elonyhoz jussanak versenytdrsaikkal szemben, meg
kell érteniiik a kiils6 kornyezetet, ideértve a piacot is, valamint a cég kiildetését,
viziojat, stratégidjat és kultarajat. Es ezen a ponton ,,az lesz a kérdés, hogy »milyen
Osszetételli munkaerd biztosit nekiink stratégiai elonyt, vagy akadalyoz minket a
céljaink elérésében?« Ezekkel az osszetételekkel kell foglalkozni, a tobbi sokszinliségi
kérdés figyelmen kiviil hagyhat6” (Thomas 2006:122). Egy meghatdrozott diverzitasi
Osszetételre iranyuld dontés stratégiai dontés, amely alapvetd fontossagu a vallalat
tulélése szempontjabol. Mias kérdések is jelentOséget kapnak: miért ez a
munkaeréosszetétel és nem egy masik? Erdemes egy sokszinéi munkaerd-osszetételt
kialakitani és fenntartani? Teremt valamilyen hozzdadott vallalati értéket? Ha a két
utobbi kérdésre igen a valasz, akkor a vezetoknek meg kell tenniiik a sziikséges
Iépéseket. Ha pedig dontés sziiletik ardl, hogy a vallalat erre az ttra 1ép, nem szabad
letérni réla. A szervezet minden szintjére, részlegére és osztalyara vonatkozik, a HR
részlegtol, a marketing- és reklamosztalytol kezdve a kutatasi és fejlesztési, valamint a
termelési részlegen at a topmenedzserekig és a projektvezetokig.

A fentiek alapjan a sokszinliség menedzsmentet a kovetkezoképpen hatarozhatjuk meg:

A soksziniiség menedzsment egy olyan jovo-orientalt, értékvezérelt, stratégiai,
kommunikaciés és menedzserialis folyamat aktiv és tudatos kialakitasa,
amelynek lényege bizonyos szervezeten beliili kiilonbozoségek és hasonlésagok
szervezeti potencialként valo elfogadasa és hasznalata, és amely a vallalat
szamara hozzaadott értéket jelent.

Végiil, de nem utolsosorban fontos leszogezni, hogy a sokszinliség menedzsment nem
miikodhet, ha nincs beagyazva egyfajta sajatos erkolcsi és jogi kornyezetbe. A
hatranyos megkiilonboztetés tilalmara vonatkozo etikai és jogi szabdlyok nem
egyszerien a vallalati mikddés kornyezetét jelentik: a vallalat identitasanak is
tiikkroznitik kell k6zos emberi jogi hagyomanyainkat.
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1.3 Jogi hattér Euréopaban

Az EU 1j antidiszkriminacids szabalyozéasa, amely tiltja a faji és etnikai szarmazason,
nemi hovatartozason, fogyatékossagon, vallason, életkoron és szexudlis orientacion
alapulé megkiilonboztetést, Eurdpa-szerte jelentds hatast gyakorolt az iizleti szektorra.
Az Eurdpai K6zosség 1étrehozéasardl szo16 Szerzodés (EK Szerzddés) 13. cikkén alapuld
két iranyelvet 2006 decemberére valamennyi tagdllam atiiltette, ami megvaltoztatta a
vallalatok mukodésének jogi kornyezetét. Az EK Szerzddés 13. cikke a kovetkezoket
mondja:

L E szerzodés egyéb rendelkezéseinek sérelme nélkiil és a szerzodés altal a
Kozosségre atruhazott hataskorok keretén beliil a Tanacs, a Bizottsag javaslata
alapjan és az Europai Parlamenttel folytatott konzultaciot kévetden, egyhangulag
megfelelo intézkedéseket tehet a nemen, faji vagy etnikai szarmazason, valldson
vagy meggyozodésen, fogyatékossagon, koron vagy szexudlis iranyultsagon
alapulo megkiilonboztetés lekiizdésére.

Ez nem kozvetlen tilalmat jelent, hanem felhatalmazast az EU-nak arra, hogy 1épéseket
tegyen a felsoroltak szerinti diszkriminaci6 ellen. Mar a 13. cikk elfogadéasat
megeldzden is kiterjedt EU-szabalyozéas és esetjog létezett az allampolgarsagon és
nemen alapul6 megkiilonboztetés vonatkozasaban.

A 13. cikk alapjan 2000-ben az EU két diszkriminacio-ellenes iranyelvet fogadott el:

e A Tanics 2000/43/ek Iranyelve a személyek kozotti, faji- vagy etnikai
szarmazasra valé tekintet nélkiili egyenlé banasmod elvének alkalmazasarol,
amely a faji megkiilonboztetést tiltja a munkavallalds, oktatas, tarsadalombiztositas
€s az egészségligy teriiletén, valamint a szolgéltatasokhoz és arukhoz valo
hozzéjutasban.

e A Tanacs 2000/78/Ek Iranyelve a foglalkoztatas és a munkavégzés soran
alkalmazott egyenlé banasméd altalinos kereteinek létrehozasarél, amely a
vallason vagy meggy6zddésen, fogyatékossdgon, ¢életkoron vagy szexudlis
iranyultsadgon alapuld megkiilonboztetést tiltja a munkavallalés teriiletén.

Ezen iranyelvek alapjan valamennyi tagadllam megalkotta a sajat diszkriminacioellenes
jogi szabalyozasat.
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1.4 Soksziniiség az iizleti életben

Bar a sokszinliségi stratégidk és megkozelitések céljai és célzott hozadékai jelentdsen
kiilonboznek, a cégek tobb kulcsteriileten érnek el haladéast: a vaéllalati kultara
megvaltoztatasa; a munkaerd diverzitasanak és kulturalis sokszinliségének javitasa; a
piaci lehetdségek fejlesztése; kiilsd elismertség és az imazs javulasa. Ez tiikkrozodik
azokban a funkciondlis teriiletekben is, amelyeket soksziniiségi kezdeményezéseik
megcéloznak (1. tabla).

. A vallalati kultura megvaltoztatasa és a szervezeti toke névelése

Osszhangban azzal a ndvekvd sullyal, amelyet a cégek a kdzos vallalati értékekre és
filozofiara helyeznek, szdmos véllalat tesz erdfeszitéseket a vallalati kultira tartds
megvaltoztatasa érdekében. A cégek tisztdban vannak vele, hogy dolgozéik aktiv
tamogatasat is el kell nyerniiik a soksziniiség tiszteletére és az egyenlé banasmodd
gyakorlatdra  ¢épiil szervezeti  koOrnyezet  kialakitasa  érdekében  tett
kezdeményezéseikhez.

Az Eurépai Uzleti Teszt Panel (European Business Test Panel: EBTP) elnevezésii
konzultaciés folyamat tanulsdga szerint a sokszinliségi kezdeményezések ¢és
gyakorlatok mikodtetésének 6 akadalyat a munkahelyen tapasztalhatd diszkriminativ
attitidok és magatartasok jelentik. A véllalatok nagy része szdmara tehit az
esélyegyenldségi kezdeményezések megvaldsitasanak kulcskérdése a sokszinliséggel
kapcsolatos problémdk ¢€s politikdk megismertetése és az erre vonatkoz6 tudatossag
novelése. A tudatossag novelésére valamint a ,,szivek €s fejek” megnyerésére iranyulo
torekvések kitiinnek sok cég sokszinliségi programjanak elnevezésébdl is: ,,Mindenkit
szivesen lat a Tesco”, ,,Nyilt gondolkodas, nyilt piacok” (UBS), ,,Idés kor, fiatalos
gondolkodas™ (Pfizer Deutschland) és ,,Befogadason alapul6 siker” (Barclays PLC). A
tiszteletet és befogadast eldmozditd szervezeti kornyezet 1étrehozésahoz hozzajarulod
vallalati politikdt szamos cég az iizleti siker alapvetd kellékének latja, amely segit a
mindségi munkaerd megszerzésében ¢és a fluktuédcio, valamint a hidnyzasok csokkentése
révén a mikodési koltségek leszoritasahoz is hozzajarul.

! Eurépai Bizottsag, (2005) The Business Case for Diversity: Good Practices in the Workplace (Soksziniiség az iizleti
¢letben: bevalt gyakorlatok a munkahelyen), 20-25. o.
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1. tabla: A soksziniiségi kezdeményezések dltal célzott teriiletek

Az alabbi teriiletekhez mennyiben kapcsolédik a soksziniiség

Szervezeti atalakitas, kihelyezés

Ertékesités

Termékfejlesztés

Ugyfélszolgalat

A lefedett teriilet

Marketing és kommunikacio

Kozbsségek bevonasa és tajékoztatasa

Munkavallaléi halézatok

Stratégia és folyamatok

Stratégia megvalodsitasa

Vezetésfejlesztés és tehetséggondozas l
Munkavallalok fejlédése és elémenetele | | | | | l
Kivalasztas, eldémenetel, elbocsatas l
P

Szervezeti tényez6k

T T T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Az Osszes valasz aranyaban

A munkahelyi zaklatas kdvetkezményeire vonatkozé fliggetlen kutatas szerint példaul
az angol Kiralyi Posta megkdzelitéleg 7 millid fontot takaritott meg zaklatasellenes
stratégidjanak €s eljarasainak bevezetésével. A tobb sokszinliségi dijat elnyert osztrak
TNT szamitasai szerint a sokszinliség hatékony kezelése ¢és a befogado vallalati kultara
kialakitasa az éves munkaer6fluktuaciot a 2000-ben mért 25 %-rol harom év alatt 10 %-
ra csokkentette, és hasonld javulds mutatkozott a hidnyzasok terén is. Rdadasul a cég
15.000 fontnyi adot is megtakaritott a fogyatékos személyek foglalkoztatasa utan jaro6
kedvezmények kovetkeztében.

A munkavallaloknak ¢és az {ligyfeleknek sz6l6 kommunikaciés programok és
tudatossagnoveld kampanyok szamos kezdeményezést kisérnek. Egyre tobb vallalat
végez a dolgozok korében éves attitid-felmérést, amelynek célja, hogy megismerjék a
munkavallalok esélyegyenldségi €és sokszinliségi kérdésekkel kapcsolatos nézeteit és
véleményeit, illetve mérjék a vallalati politikdkkal és gyakorlatokkal kapcsolatos
munkavallaloi elégedettség valtozasat.

A tarsadalom, a munkaerd- és a termékpiac valtozasait gyakran kiséri a soksziniiség

novekedése, ami a vallalatokat alkalmazkodasra kényszeriti. A fenntarthaté névekedés
érdekében minden véllalkozas szadmara elengedhetetlen, hogy megtanulja kezelni a
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sokszinliséget ¢és kihaszndlni a benne rejld lehetdségeket. Az atfogd sokszinliségi
valtozas-menedzsment egyik uttér6je a Royal Dutch Shell, amely haromszintli
sokszinliség- és befogadas-menedzsment programot doglozott ki a valtozasi folyamatok
kezelésére. A program a rendszerszintli valtozasra 0sszpontosit, és arra a szemléletre
épiil, miszerint a valtozasnak egyszerre kell bekovetkeznie személyes, interperszonalis
¢s szervezeti szinten.

Tobb cég ugy talalta, hogy a sokszinliségi politikdk és gyakorlatok megvalositasara és
elfogadtatasara irdnyuld kezdeményezések szélesebb korli kulturdlis hatdssal jarnak,
mivel a vallalatok kozotti kommunikaciot és informacioaramlast is javitjak. Ez pedig
fejleszti a vallalatok és vallalatcsoportok azon képességét, hogy kozds normakat és
értékeket alakitsanak ki, illetve osszanak meg.

Ezen tilmenden a sokszinliséget és befogadast eldsegitd eljarasok jo hatassal vannak a
vezetdi stilusra, készségekre és teljesitményre az olyan teriileteken, mint a
kommunikécio, a kollégakkal vald banasmdd, a célok kitlizése és a tervezés.

. A munkaerd diverzitasanak és kulturdlis sokszintiségének javitisa — az emberi
erdforrasokkal kapcsolatos elonyok

Az iizleti siker fontos feltétele a magasan képzett, innovativ és sokszinii munkaerd. A
vallalatok nagy része éppen azért vezet be sokszinliségi politikdkat, hogy megoldja a
munkaeréhianyt, magahoz vonzza és megtartsa a magasan képzett munkatarsakat. Az
EBTP felmérésben részt vevo vallalatok tobb mint 40%-a ezt jeldlte meg a sokszinliség
menedzsment elsddleges tizleti hozadékaként.

Sok vallalat szamara kiemelt cél a nagyobb foku munkaerd-diverzitas megteremtése. Az
EBTP felmérés szerint szamos vallalat azért vezet be sokszinliségi politikdkat és
gyakorlatokat, hogy nagyobb meritése legyen a munkaerd piacon, és hatékonyabban
tudjon magahoz vonzani és megtartani tobbféle kulturalis kornyezetbdl érkezo, de
egyarant magasan képzett munkatarsakat (2. tabla). Egyes cégek azt is jelezték, hogy az
egyes tarsadalmi csoportokra irdnyuld fokozott munkaerd-toborzasi tevékenységiik
eredményeként javult a kapcsolatuk az adott kozosséggel egyéb teriileteken is.

A munkaerd-0sszetétel ilyen irdnyt megvaltoztatdsa érdekében a vallalatok tobbféle
kezdeményezéssel élnek. Ilyen példaul a helyi/regiondlis tarsadalmi és gazdasagi
fejlesztési célok vallalati tdmogatdsa, a hatranyos helyzetli, tarsadalmilag kirekesztett
csoportokra irdnyuld célzott hirdetési tevékenység, és az e csoportok képviseldivel,
valamint az illetékes munkaligyi szervezetekkel kialakitott egyiittmiikodés, amelynek
célja munkaerd-toborzési tevékenységiik eldsegitése.

A Dbels6 HR-politikdk, amelyek a sokszinliség novelését célz6 munkaerdtoborzést
tamogatjak, gyakran kiegészitik a fent emlitett, kifelé iranyulo tevékenységeket. Sok
vallalat a sokszinliség eldmozditasat szem eldtt tartva valtoztatta meg a személyi
specifikaciokat: a palyazoktol megkovetelik példaul, hogy nyitott szemléletmoddal
rendelkezzenek, tobb mint egy nyelvet beszéljenek, rendelkezzenek tapasztalattal mas
kultarakrol, legyenek dkologiailag érzékenyek, elkotelezettek az esélyegyenldség irant,
stb.
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2. tablazat: A soksziniiségnek tulajdonitott elonyok

Tapasztalatai/elvarasai szerint milyen eldnyoket jelenthet a sokszinli munkahelyi
kornyezet a véllalat szamara?
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A komoly munkaeré-hiannyal kiizdé orszagokban illetve szektorokban tobb vallalat
kereskedelmi megallapodast irt ala kiilfoldi és hazai munkaerdkdzpontokkal annak
érdekében, hogy bizonyos szamu kiilf6ldi munkavallalot alkalmazzanak és képezzenek.
A spanyolorszagi Grupo Vips példaul ilyen megallapodast kotott tobbek kozott
Romaniaval, Bulgariaval, Marokkoval, Ecuadorral, Kolumbidval ¢és a Dominikai
Koztarassadggal. Toborzasi eréfeszitéseiket a potencidlis munkavallalok részére tartott
elokészitd képzésekkel egészitik ki, amelyeket gyakran a szdrmazasi orszagban
tartanak, és amely a spanyol nyelv oktatasara is kiterjed. A vallalat hangstlyozza, hogy
alkalmazasuk esetén a kiilfoldi munkavallalok szamara az esélyegyenldség
foglalkoztatasuk és késobbi fejlodésiik szempontjabol minden tekintetben garantdlva
lesz.

Sok munkaeré-kozvetité cég, igy a Manpower, a Randstad és az Adecco tamogatja
tigyfelei azon torekvéseit, hogy noveljék a munkaerd-diverzitast, és igyekezzenek
valtoztatni a hatranyos helyzetii csoportok alulreprezentaltsigan. Ezek a cégek
innovativ és proaktiv kezdeményezésekkel 1épnek fel a szocidlis kirekesztés ellen, a
készségfejlesztés valamint a munkaadok és a kiillonbozé kozdsségek kozotti szakadék
athidalasa érdekében. A Randstadnak példaul, amelyet az elmult harom évben
sorozatosan a legjobb belgiumi munkaadok kozé valasztottak, specialis Soksziniliségi
Részlege van, amely arra 0Osztonzi a munkaaddkat, hogy munkaerdtoborzasi
eljarasukban alkalmazzdk az egyenldségi alapelveket, tovabba a soksziniiség potencidlis
elényeinek kihasznalasaban is segiti a vallalatokat.

A multinacionalis vallalatok olyan kezdeményezésekkel igyekeznek erdsiteni globalis
menedzsment-tevékenységiiket, amelyek biztositjdk a sokszinli ¢és kulturdlisan
kompetens, a nemzeti, nyelvi és kulturalis hatarokon ativeld munka elvégzésére képes
munkaerd felvételét ¢és megtartasat. Emellett igyekeznek olyan alkalmazottakat
toborozni, akik a miikodés és a menedzsment minden szintjén reprezentaljak a helyi
kozosségeket €s az adott orszag viszonyait.

A munkaerd-sokszinlis€ég novelése mellett a vallalatoknak azt is tudniuk kell, hogy
miként kezeljék azt hatékonyan, és olyan kérnyezetet kell teremteniiik, amely biztositja
a tiszteletet és a méltanyossagot mindenki szdmara. A vallalatok ennek érdekében olyan
HR-politikdk ¢és programok sorat valositottak meg, amelyek kiilonds hangsulyt
fektetnek az alkalmazottak munkakornyezetének fejlesztésére ¢és tapasztalataik
bovitésére. Ezen politikdk ¢és programok a kovetkezdket foglaljadk magukban:
munkahelyi zaklatas elleni politikdk, rugalmas munkapolitika (az otthon végzett munka
tekintetében is), panaszeljarasok, munkabiztonsagi politikak, valamint nyilvantartasi €s
szervezesi informacids rendszer az egyenldségi célok elérésének mérésére.

A programok nagy része a munkavallalok fejlodését az esélyegyenldséggel kapcsolatos
tudatossaguk novekedését célozza. E programok a kovetkezoket foglaljak magukban: a
sokszinliség tudatositasara iranyuld tréningek; a kultrdk kozotti kompetencia- és
csereprogramok; a jogszabalyi hattér és a jogi rendelkezéseknek valdo megfelelés
kérdései; a vezetdi/menedzseridlis elkdtelezettség és készségek fejlesztése; nyelvi és
integracios  programok a  kilfoldi  munkavalladk  szdmara;  tisztességes
munkaerdtoborzasi-, kivalasztasi- ¢€s értékelési ejarasok, valamint valtozas-
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menedzselési programok. Sok vallalat teljesitménytervezési keretek, soksziniiségi
ellendrzo listak és végrehajtasi segédletek sorat bocsatja a vezetdk rendelkezésére, hogy
segitse oket a politikak végrehajtasaban.

A sokszinli és az emberekkel vald bandsmodban jartas munkaerd abban is segiti a
vallalatokat, hogy konnyebben alkalmazkodjanak sokszinli fogyasztéi bazisuk
igényeihez, és fejlesszék az ligyfélszolgalati rendszeriiket. A sokszinliség emellett az 1]
piacokra valo belépés és a piaci informacidszerzés tekintetében is kiegészitd eréforrast
jelent.

. A piaci lehetoségek fejlesztése

A piaccal kapcsolatos elényok kihasznélasat célzo sokszinliségi stratégidk a jobb piaci
részesedés elérésére és a fogyasztoi elégedettség novelésére iranyulnak. Célként jelenik
meg tovabba a visszatérd iligyfelek szaméanak novelése, és a potencialis Uj fogyasztok
meggyo6zeése az elégedett ligyfeleken és vasarlokon keresztiil.

A sokszinliség irant elkotelezett vallalatok szamos lehetdséget talalhatnak
szolgaltatasaik ¢s termékeik bovitésére. Egy kutatds olyan célzott marketing- és
termékfejlesztések sorara mutatott ra példaként, amelyek 0j piacok és hagyomanyosan
kirekesztett célcsoportok ellatasa utjan kivantak bevételnovekedést elérni. E fejlesztések
némelyike arra iranyul, hogy tobb ember szamdra biztositsa a 1étezd termékekhez ¢és
szolgaltatasokhoz vald hozzaférést. A tarsadalmilag tudatos vallalatok esetében az ilyen
kezdeményezések indoka nem csupan a bevétel ndvelése, hanem a szocialis kirekesztés
¢s az egyes csoportok hatranyos helyzete elleni fellépés vagya is. E tevékenységiik
rdadasul javitja az adott vallalat imazsat, és a tarsadalom szamadra altaldban is vonzobba
teszi a szervezetet.

Példaként hozhatjuk a latassériiltek szamara kifejlesztett termékeket, mint az ,,Internet
Driver’s Licence” (IBM Germany) ¢és a hangiizenet (BT). Az ,Internet Driver’s
Licence” egy besz¢éld webbongészd, amely segit lekiizdeni a kiilonbozd
technolégidkhoz vald hozzaférés korlatait azaltal, hogy lehetdévé teszi a latassériiltek
szdmara az interneten valo keresést és az e-mailben vald elektronikus kommunikaciot.
A BT-termék pedig Ilehetévé teszi szamukra a mobiltelefonok szdveges
szolgaltatasaihoz val6 hozzaférést: hangformatumban kiildhetnek és fogadhatnak SMS-
eket.

Sok vallalat, mint példaul a Bertelsmann, olyan egyedi, praktikus, a munkahoz vagy a
mindennapi ¢lethez hasznalatos eszkdzoket fejlesztett ki, amelyek segitik a fogyatékos
személyeket a munkahelyi kornyzetben. E segédeszk6zok aztan a tarsadalom egésze
szamara is elérhetové valtak. Példa erre a BT nagy nyomogombos telefonja. Ezt
eredetileg egy arthritisben szenvedd alkalmazott tervezte, és késdbb szélesebb
vasarlokozonségre talalt, mivel hasznélata konnyebb volt a piacon elérhetd egyre kisebb
méretli telefonokénal. Hasonloképpen, a ndk altal tervezett Volvo személygépkocsi
széles korl tetszést aratotta férfiak korében is felhasznalobarat jellemzdi miatt, noha a
modellt alapvetéen ndi vezetoknek tervezték. Ezek a vallalatok az ilyen, befogadd
jellegli gondolkodast és szemléletmodot egyszeriien a jo design kérdésének tekintik,
amely mindenki szamara lehetové teszi egy adott termék hasznalatat.
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Az ilyen kovetendd gyakorlatot kialakito valallatoknal taldlunk példakat a
sokszinliségre ¢és az elfogadashoz kapcsolodd {lizeneteket tartalmazd, célzott
marketingkampanyokra is, amelyekkel az volt a céljuk, hogy ndveljék termékeik és
szolgaltatasaik keresletét bizonyos csoportok, igy az id6sek, nék, homoszexualisok és
etnikai kisebbséghez tartozok kozott. Itt emlithetd a Tesco-nak a kiilonb6zd
varosrészekben multikulturalis ételvéalasztékot kindlo kampanya, amelynek célja a helyi
fogyasztoi preferencidknak valé megfelelés volt; valamint a Deutsche Bank lakossagi
bankiigyletekkel kapcsolatos, célzott marketingkampanya, amellyel homoszexualis
tgyfélbazisat kivanta boviteni. A bank kisérleti reklamjaval Berlinben koézvetleniil
kimutathatd profitot és tizleti sikert ért el, ezért jelenleg kiterjeszti kampanyat
Németorszag mas jelentds varosaira is. Szintén példaként emlitheté az Unilever Dove
szappant népszeriisité marketingkampanya, amelyet egyértelmii sokszintiségi filozofiara
¢s lizenetre alapoztak, és 700 %-os novekedést hozott a termékcsalad értékesitésében.

A Coco-Mat és a Manchalan példaja is azt mutatja, hogy az esélyegyenldségi és
sokszinliségi  alapelvek alkalmazasa a hagyoméanyos ipari tevékenységben
Osszeegyeztethetd az lizleti sikerrrel. 1999-es megalakuldsa 6ta a Manchalan 332.475
eurdrol 2,7 millid euréra novelte jovedelemét (2004-es adat), és 56-rol 236-ra az
alkalmazottai szamat. A Coco-Mat, amelyet 1989-ben hirom kordbbi menekiilt
alapitott, dramai fejlédésen ment keresztiil, a cég jelenlegi forgalma 12,3 millié eurd,
tizletei vannak Gorogorszagban, mas eurdpai orszagokban és Kindban is.

Az esélyegyenldség ¢és sokszinliség értékeinek, valamint az ezek irant vald
elkotelezettségnek a médiabeli megjelenitését a vallalatok altalaban elengedhetetlennek
tartjdk az imazs és az arculat javitasa érdekében. A legtobb vallalat esetében a
marketingkampanyok reklamkoltségeit kiegyenliti a bevétel novekedése.

. Kiilsé elismertség és imazs

A kovetendd gyakorlatot megvaldsité vallalatok felismerték a cég megfeleld imazsanak
¢s megbecsiiltségének fontossagat, ¢€s olyan kifelé iranyuld tevékenységek ¢és
kezdeményezések egész sordba fogtak, amelyek kedvezden befolyasoljak kiilsd,
tarsadalmi megitélésiiket, és hozzdjarulnak az altaluk kozvetiteni kivant alapelvek és
értékek tarsadalmi megértéséhez.

Az ilyen kiilsé tevékenységek korébe tartozik a tudoményos ¢€s kutatointézetekkel valod
kapcsolatok ¢és tarsulasok fejlesztése, a kutatdsokban ¢és teljesitményértékelési
gyakorlatokban valo részvétel, indulds az esélyegyenldoséghez és sokszintiséghez
kapcsolodo dijakért, a szocidlis kirekesztés elleni adakozas, az oktatashoz és a képzési
lehet0ségekhez vald hozzaférés tamogatdsa, a sporthoz kapcsolodo fejlesztési
tevékenység, fesztivalokon valo részvétel, illetve azok szponzoracidja, valamint a civil
szervezetek és karitativ tevékenységek anyagi timogatasa.

A kovetendd gyakorlatot kialakité vallalatok emellett igyekeznek kiilsé visszaigazolast
is talalni sokszintiséggel kapcsolatos torekvéseik szaméra: a kiilonb6z6 soksziniiségi
dijak a kiils6 elismerés fontos formdjat jelentik. Ezek a vallalatok gyakran palyaznak az
ilyen dijakra, és sajat fejlodésiiket az ezek kapcsan kialakitott kiilonb6zo standardokhoz
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¢s teljesitményszinekhez mérik.

Sok kovetendd gyakorlatot kialakitd vallalat hangstlyt fektet a kiilsd hal6zatokban és
forumokon valé részvételre is, valamint arra, hogy felsdvezetdik felszolaljanak a
kiilonb6z6 konferencidkon, munkaadoi szervezetekben, a médidban, és mas, az
es¢lyegyenldséghez és diverzitashoz kotddo forumokon.

Az emlitett kutatas kiemeli azon vallalatok tevékenységét, amelyek kifejezetten keresik
a szocialis feleldsségvallalas lehetdségeit. Médiavallalatként a Bertelsmann egy olyan
kezdeményezésre hasznalta kapacitisait €s kommunikacios infrastrukturajat, amely
noveli a fogyatékossagokal kapcsolatos belsd és kiilsé tudatossagot, és eldémozditja az
ezzel kapcsolatos oktatast a vallalaton beliil és Ossztarsadalmi szinten egyarant.
Koriilbeliil 64 millid ember latta a kampanyuk részét képezo televizids reklamokat. A
spanyolorszagi Grupo Santander a szocidlis kérdések marketingkampannyal vald
tdmogatasat (olyan civil szervezetekkel egyiittmiikodve, mint a Vordskereszt, az
orvosok Hatarok Nélkiil és az UNICEF) fogyasztoi bazisa novelése €s vallalati arculata
kedvezd befolyasolasa iranti torekvései fontos részének tekinti.
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2. rész — A soksziniiség menedzsment alkalmazasa

2.1. Az ecész megragadasa: a soksziniliséeg menedzsment valtozasi folvamatai

A vallalat kornyzetének ndvekvd Osszetettsége, igy a tulajdonosok, a fogyasztok, a
szallitok, a kollégak sokszinlisége, valamint a valtozo politikai €s gazdasagi kornyezet a
soksziniliség aktiv kezeléséhez sziikséges tudatos Iépéseket kivan meg.

Ez a rész gyakorlati vezetési eszkozoket mutat be. Els6ként annak a valtozasi
folyamatnak a leirdsa olvashatd, amely a sokszinliségnek a wvallalkozason beliili
kialakitasdhoz vezet. Ezt koveti egy nyolclépéses, a kis- ¢és kozépvallalkozasok
sziikségleteinek megfeleléen kialakitott modszer leirasa, illetve egy olyan, 1épésrol
Iépésre meghatarozott eljarasé, amely a sokszinliség eréforrasként valod felhaszndlésat
segiti eld6. Harmadszor, az olvaso figyelmébe ajanlunk néhany olyan alapelvet, amelyet
a sokszinliség menedzsment megvalositasa soran szem eldtt kell tartani. Ezutdn a
sokszinliségi felmérést mutatjuk be, amellyel a vallalkozds a megvalositasi folyamat
soran elemezheti és értékelheti 6nnon haladasat. Végiil bemutatjuk, hogy miért érdemes
a vallalkozasnak alairnia a sokszinliségi chartat, amely a haldézatépitésre ¢és a
sokszinlis€ég iranti elkotelezettség novelésére iranyul az lizleti tevékenység végzése
soran.
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2.1.1. A soksziniiség menedzsment valtozasi folvamata

A sokszinliség menedzsment megvaldsitasa kulcskérdés, amely szervezeti tanulasi
folyamatként szemlélhetS.” A kovetkez6kben a hat £6 1épés részletes bemutatasara keriil
SOr.

Stratégia

5. Villalafi célok \

2. A jovo —
forgatokonyve 6. A soksziniiség
menedzsment
/ egvalositasa
3.Vizio és \
stratégia 4. Sol&inﬁségi teszt
1. Soksziniségi
munkabizottsag
Struktara

Kultdra

Forras:www.synetz.de

1. lépés Soksziniiségi munkabizottsag

Mivel a legtobb vallalat monokulturalis hattérrel rendelkezik (ez azt jelenti, hogy a
vezetdk tilnyomorészt 30 és 40 év kozotti férfiak, akik a dominans nemzetiség tagjai
koziil keriilnek ki, stb.), fenndll a veszélye annak, hogy a kornyezeti elemzés
korlatozott lesz, és a valtozas iranti sziikségletet szlik perspektivaban fogjak szemlélni.
Ezen korlatok lekiizdése, vagyis a perspektiva szélesitése érdekében a vallalat
felsdvezetése létrehozhat egy olyan projektcsoportot (sokszintiségi munkabizottsagot),
amely tobbféle kulturdlis kornyzetbdl érkezd, elkdtelezett emberekbdl all. A
sokszinliségi munkabizottsdgnak pontos felhatalmazassal és céllal kell rendelkeznie
munkdja tekintetében a vallalat felsévezetésével kotott szerzodés alapjan.

. =

2 Fejleszette a synetz, kdzzétéve a www.synetz.de honlapon
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2. lépés A jovo forgatokonyve

A sokszinliségi munkabizottsagnak a felsévezetéssel, a legfontosabb tulajdonosokkal
¢és a vallalat kiilonb6zo részlegeinek képviseldivel egyiittmiikodésben szerveznie kell
egy ugynevezett ,,jovokép épitd kerekasztalt”. Hozzavetdleges becslések alapjan harom
kiilonbozd forgatokonyvet kell 1étrehozni arra vonatkozoan, hogy miként néz majd ki
az lzleti vildg (belsdleg ¢és kiilséleg) 10-20 év mulva — hangsulyt fektetve a
sokszintiségi faktorok befolydsara és hatdsara. A cél a vallalkozas felkészitése a
kiilonb6z6 alternativdkra. Végiil ki kell vélasztani egy forgatokdnyvet, és arra kell
koncentralni. (Fontos, hogy a feladatot kiils6 segitséggel, példaul facilitator
kozremiikodésével végezzek.)

. =

3. lépés Vizio és stratégia

A kovetkez6 1épés, hogy a kivalasztott forgatokonyv alapjan megalkossak a vallalat
tulajdonosoknak mindenképpen részt kell vennitik. A forgatokonyvbdl fakado
erdsségekre, gyengeségekre, lehetdségekre és veszélyekre kell sszpontositaniuk, végiil
pedig meg kell fogalmazniuk a viziot és a kiildetést. A kdvetkezd 1épés a vallalat
megvalositdsdnak modjara. A vilagos stratégia lehetévé teszi a vallalat szamdara az
elérehaladést. Ha a vizidt, a kiildetést €s a stratégiat meghataroztak, a vallalatnak vissza
kell térnie az aktualis szituacidhoz, és meg kell hatdroznia az adott idépontban fennalld
allapotat. Ekkor van sziikség a soksziniiségi tesztre (a sokszinliségi teszt elvégzésérdl a
2.1.5. alatt talalhato bovebb informacio).

. =

4. 1épés Soksziniiségi teszt

A sokszinliségi teszt hasznos eszkéz a vallalat aktudlisan fennalld helyzetének
elemzésére. A benne foglalt kérdések a kdvetkezok: Mi a felsGvezetés és a munkaerd
hozzaalldsa a sokszintiséghez? Milyen jelenleg a wvallalat kultaraja? Mennyire
,befogaddak™ a strukturak és a folyamatok? A soksziniiségi tesztet minden tulajdonosi
csoporttal lefolytatott, félig strukturalt személyes interjuk segitségével kell elvégezni,
amelyeket a soksziniiséghez vald hozzaallast feltérképezod, egységes kérddiv kisérhet.

A sokszinliségi teszt eredménye alapjan a munkabizottsag az érdekeltek szélesebb
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korével is megosztja a vallalat fennalld helyzetének legfontosabb jellemzdit, €s kijeloli
a kiindulépontot a véltozasra iranyuld ,,beavatkozdsok megtervezéséhez, amelyek egy
valddi sokszinliségi menedzsment-szemlélet elfogadasahoz vezetnek.

: B

5. lépés Vallalati célok

Kovetkezd 1épésként a vezetésnek a sokszinliségi munkabizottsaggal egyiitt meg kell
hatdroznia a vallalat atfog6 céljait a sokszinliség menedzsment megvalositasa kapcsan.
Ezeknek a céloknak vilagosan kotddniiik kell a korabban megfogalmazott atfogd
stratégidhoz, és biztositaniuk kell valamennyi érintett részleg és osztaly részvételét.
Mindegyikiiket fel kell hivni arra, hogy adaptaljdk a célokat sajat mitkodésiikhoz, és
hatarozzanak meg vilagos, mérhetd kritériumokat a célok elérése érdekében.

s =

6. lépés A soksziniiség menedzsment megvalositasa

A megvalositasi folyamat soran a munkabizottsag kulcsszerepet jatszik: feliigyeli,
irdnyitja ¢és figyelemmel kiséri a kiilonb6z6 tevékenységeket. A kommunikécid
kozpontjaként miikodik, példaul a kovetkezokért felelds:
o A felsd- és kozépvezetdk sokszinliség menedzsmenthez kapcsolodd képzésére
iranyul6 programok
e Sokszinliségi csapatépitd gyakorlatok minden {izleti egységben
e A munkavallalék szamara tartott nagycsoportos rendezvények a soksziniiség
menedzsment kommunikalasa céljabol
e A tejesitménymérés eszkozeinek megvaltoztatasa a sokszinliség menedzsment
elémozditasa és mérhetdvé tétele érdekében
e A HR-eszkdzok megvaltoztatdsa a sokszinli munkaerd toborzasa és megtartasa
érdekében, stb.

2.1.2. Lénések Kis- és kozénvallalkozasoknak

2006 szeptemberében az Eurdpai Bizottsag konferenciat szervezett ,,Soksziniiség a kis-
¢s kozépvallalatoknal” (kkv) cimmel, amelynek célja kkv-k sokszinliségi kérdésekkel
kapcsolatos képzési, informécids és ismeretbovitési sziikségleteinek kielégitése volt. A
résztvevok szamdra kidolgozott anyagok egyike egy ismertetd fiizet, amely a ,,Miik6do
sokszinliség — 8 1&pés a kis- és kozépvallalatok szdmara” cimet viseli.
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1. Elemzés

Gondolkodjunk el cégiinkon — az erdsségein, gyenge pontjain, problémain és
sziikségletein

A kutatasok szerint nagyon kevés kkv-tulajdonosnak és vezetének van ideje
elgondolkodni a vallalkozas fejlesztésének iranyain, mivel a legtobbjiiket folyamatosan
elfoglaljak a napi teend6k. Miel6tt belefogndnk a sokszinliségi politikdk
megvaldsitasaba, vegyiik fontolora az aldbbiakat:

o Mi tesz egy vallalkozast erdssé? Mi gyengit meg egy vallalkozast?

o Milyen problémak meriiltek fel a vallalkozasommal kapcsolatban a kdzelmultban?

o Kihozzuk a maximumot a menedzsereinkbdl és alkalmazottainkb6l? A munkaerd
a tapasztalat és a képességek megfeleld elegyét képviseli ahhoz, hogy a miikodési
és piaci kovetelményeknek megfeleljiink?

o A vezetési stilusom masok szdmara is lehet6vé teszi, hogy felelosséget vallaljanak
¢s produktivak legyenek?

o Mennyire sokszinli a piac maga? A demografiai, technologiai és életstilus-beli
valtozasok novelik, vagy csokkentik a sokszinliségét? Reagalunk ezekre a
valtozasokra?

. Mennyire sokszinii a munkaerd a kiilonb6z6é tulajdonsagok, munkastilusok,
megkozelitések, munkamaddszerek és latdsmaod tekintetében?

o Hogyan tekintiink a kiilonb6zd tulajdonsdgokkal (nem, etnikai hovatartozas,
¢letkor, fogyatékossag, szexudlis orientacid, vallds és mas meggy6zodés)
Osszefliggd esélyegyenldségi jogszabalyokra? Nem kivant beavatkozast jelentenek
az iizleti ¢életbe vagy a valtozas lehetoségét?

2. Munkaeroétoborzas

Hagyjunk fel a személyes értékrenden és ,,megérzéseken” alapulé személyzeti
dontésekkel.

A kutatasok szerint hatranyos eredményre vezet, ha tul tag teret kapnak a tulajdonos
személyes értékitéletei, attitidjei €s meggydzOdései. A személyes értékrendhez vald
ragaszkodds koltséges toborzasi baklovésekhez ¢és (tudatos vagy Ontudatlan)
diszkriminacidhoz vezethet, ami a cég szdmara karos jogvitakat eredményezhet.

Hogyan csinaljuk (munkaerétoborzas):

. Hatarozzuk meg azokat a készségeket, ismereteket €s tapasztalatokat, amelyekre
a vallalkozasnak egy adott pozicié vagy szerep betdltéséhez sziiksége van.

o Készitsliink egy ,,munkakdri leirast” és egy személyes specifikdciot, amely a
pozicidhoz sziikséges készségeket és tapasztaltokat rogziti.

. Ellendrizziik, hogy a munkakori leiras nem zar-e ki eleve bizonyos személyeket
az etnikai hovatartozasuk, vallasuk, nemiik, szexudlis orientdciojuk, életkoruk
vagy fogyatékossaguk miatt.
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o A toborzasi modszereink kialakitasanal tigyeljiink arra, hogy a fogyatékos
személyek jelentkezését is lehetdvé tegylik (6sztonozziik).

o Keriiljiik a ,,bennfentes” toborzasi eljardsokat. Vegyiink figyelembe tobbféle
hirdetési modszert (pl.: munkailigyi kozpont; orszdgos, helyi vagy kozosségi
ujsagok; iskolak, foiskoldk, egyetemek; kozosségi szervezetek; munkakdzvetitd
irodak; honlap/internet).

o Mondjuk ki, hogy barmely tarsadalmi csoport képviseldit szivesen latjuk.

o Beszéljiink informalisan a munkardl a lehetséges jeldltekkel. Ez segit az olyan
személyek bevondsaban, akiket aggaszt ¢letkoruk, nemiik, fogyatékossaguk, stb.

Elonyok:

Nagyobb 06sszhang a vallalati sziikségletek, a munkakorok és a munkaerd
Osszetétel kozott. Ez a megkdzelités a munkaerd megtartdsara és az innovativ
kapacitasra is jo hatassal lehet.

3. Ujpiacok
Deritsiink fel Gj/potencialis piacokat

Az tigyfélkor sokszinlisége szlikségessé teszi a munkaerd diverzitdsat is — nem csak az
¢letkor, etnikai hovatartozas €s a fogyatékossag vonatkozasdban, hanem azért is, hogy a
vallalat minden telintetben reagdlni tudjon a valtozd piaci motivaciokra ¢és
¢letstilusokra.

A kutatasok szerint sok kkv-t akadalyoz a fejlddésben, hogy a meglévé piacokra
Osszpontositanak. Ez azt jelenti, hogy ezek a cégek egy rogzitett és altaluk ismert piacra
korlatozzak tevékenységiiket ahelyett, hogy kihaszndlnak a joval szélesebb kort piaci
lehetdségeket. Ennek oka a rutineljarasok rogziilése és a belsd sokszinliség hidnya,
amely gatolja az 0j otletek felvetését.

Hogyan csinaljuk:

. Mérjiik fel a potencidlisan ,,megszo6lithaté” piaci csoportok sokszinliségének
paramétereit (az életkori spektrumot, a szexualis orientaciéval etnikai
megoszlassal, fogyatékossaggal kapcsolatos kérdéseket).

. Végezziink kutatast a potencialis piacon jelen 1€v6 csoportok sziikségleteirdl.

. Keresstlink visszajelzést a megcélzott piacokon jelen 1évo
tigyfelektdl/fogyasztoktol, és ez alapjan fejlessziink ki mindenki szdmara érthetd
reklamanyagokat.

. Ismerjik fel, milyen elényok szarmaznak abbol, ha {igyfélszolgalati
munkatarsaink személyisége, életkora, hattere és stilusa Osszeegyeztethetd az
tigyfeleinkével.

. Ismerjiik meg és hasznaljuk ki az uj média nyujtotta lehetéségeket (pl. “Pod
Casting”, helyi magazinok, tarsadalmi csoportok) az 0j csoportokat célzo
marketingtevékenység soran.

° Fontoljuk meg, hogy sziikséges-e valamilyen specialis csoporttal kapcsolatban a

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009 22




munkavallalokat képezni, vagy sziikséges-e lizleti akkreditdcid megszerzése (pl.
jelnyelvvel kapcsolatban).

Elényok:

Uj piacok megnyilasa, a termékek/szolgaltatasok fejlesztésére és véltozatosabba
tételére iranyulo lehetdségek boviilése

4.  Ugyfelek/fogyasztok igényei

Alljanak az iigyfelek/fogyasztok igényei iizleti stratégiank és tervezési
folyamataink kozéppontjaban.

Ez lehetdvé teszi, hogy a fogyasztoi sziikségletek sokféleségét mar a tervezési folyamat
soran figyelembe vegyiik, és atgondoljuk, hogy miként reagaljunk erre a jelenségre (a
munkaerd  Osszetételében,  kreativitdsaban, hozzaallasaban, képzésében és
fejlesztésében).

Hogyan csinaljuk:

o A sokszintiségre vonatkoz6 piackutatasi eredményeket kozvetleniil csatornazzuk
be a termék- és szolgaltatas-fejlesztésbe.

o Alakitsunk ki konnyen hozzaférhetd kiils6 kommunikaciés rendszereket,
amelyek lehetové teszik, hogy az iigyfelek/fogyasztok elmondjak a véleményiiket
¢s uj otleteiket. Integraljuk ezt a fajta visszacsatolast a szokasos iizleti ellenérzési
folyamatba.

Elényok:

Fejlodo tzleti stratégia, amely tiikrozi a fogyasztok és az ligyfelek (valtozo)
igényeit.
5.  Bels6 kommunikacio

Alakitsunk ki megbizhaté bels6 kommunikacids rendszereket.

Szamos kkv-nal jelentkezik problémaként az, hogy a vezetés és a munkavallalok kozotti
kommunikécié nem hatékony. A megbizhatd bels6 kommunikacios rendszerek
kialakitasaval biztosithatjuk az otletek, ismeretek, informaciok és megoldasok ,,szabad
aramlésat”.

Hogyan csinaljuk:

o Tartsunk rendszeres munkahelyi megbeszéléseket — akar személyzeti, akar tizleti
kérdések megvitatasara —, és gondoskodjunk rola, hogy a helyszin és az id6pont
megvalasztdsa senkit se zarjon ki a részvételbdl. Fontos, hogy a megbeszélés
strukturalt legyen eldre egyeztetett és kordztetett napirenddel, és lehetdvé tegye a
korrekt és egyenldségen alapuld vitat.
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o Oszténdzziik arra a munkatarsakat, hogy akar név nélkiil, szoban vagy irasban,
vessék fel az otleteiket (pl. ,,0tletlada”, faliajsag, stb.)

o Az értékelési rendszert haszndljuk visszajelzésre is.
o Az informéciokat kezeljiik bizalmasan.
Elonyok:

A vallalaton beliili 6tletek, ismeretek és nézdpontok sokszintiségének elismerése
(és felhasznalasa); a munkavallaloi részvétel €s lojalitas novekedése.

6. Imazs és johirnév

Hasznaljuk a soksziniliség iranti elkotelezettségiinket PR eszkozként a johirnév
megteremtésére és iizletszerzésre (kiilonosen a nagyvallalatokkal és a
kozszolgaltatékkal valo kapcsolatban)

A kutatdsi eredmények szerint a nagyvallalatok és a kozszféra szervezetei egyre
gyakrabban kovetelik meg tender-kiirasaikban, hogy a jelentkezd kkv-k szolgaltassanak
informéciot  esélyegyenldségi  és  sokszinliségi  stratégidjukrol.  Tobbszor
bebizonyosodott, hogy azok a kkv-k, amelyek el6térbe helyezik az esélyegyenldségi €s
sokszinliségi stratégia kialakitasat, elényt élveznek az iizletszerzésben.

Hogyan csinaljuk:

Alakitsunk ki rendszeresitett sokszintiségi politikdkat — de ne bonyolitsuk tul a dolgot

o Készitsiink egyoldalas attekintést a munkatérsakkal arr6l, hogy milyen
sokszinliségi célok jelentenének segitséget a munkdjukban az év soran (pl.
rugalmas munkaiddbeosztas a vallasi iinnepek iddszakaban).

o Készitstink képzési tervet, és rogzitsink minden olyan képzést, amely a
sokszintiséghez kapcsolodik.

o Hatarozzuk meg azokat az intézkedéseket, amelyeket az 1Uj munkavallalok
toborzasanak és felvételének az érdekében tettiink.

o Ugyanugy jelenitsiik meg a sokszinliséggel kapcsolatos eldirasokat a
tajékoztatdinkban, kézikonyveinkben és vallalati utmutatdinkban, ahogy azt az
egészségligyl €s biztonsagi szabalyokkal tessziik.

o Gytjtsiik és rogzitsiik a munkatarsainkkal és tigyfeleinkkel kapcsolatos adatokat.
Ez legyen a stratégiank kiindulopontja, amelyet a nagyobb fokl diverzitas
iranyaban elért haladas értékelését szolgald éves attekintésnek kell kisérnie.
Szamos EU tagéallamban érzékeny kérdés a személyes adatok gyiijtése — néhany
tagallamban ilyen jellegli adatokat a munkaltatok nem is gyljthetnek.

Elonyok:

Szorosabb kapcsolat a helyi/orszagos/nemzetkdzi ellatasi lancokkal; kedvezobb
izleti lehetdségek.

7. Ertékelés
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Ertékeljiik a soksziniiség stratégia bevezetésének hozadékait és raforditasait

A sokszintiségi politikdk bevezetése és végrehajtasa 1do- és forrasigényes, ezért mérni
kell a folyamat hozadékait. Az értékelés kozosen végrehajtott folyamat, amely segit a
tulajdonosoknak, a vezetOknek és a munkavéllaloknak abban, hogy megértsék, miért
van sziikség ezekre a lépésekre, fenntartja a folyamat iranti elkotelezettséget, és
0sztonzi e politikak jovobeli fejlesztését.

Hogyan csinaljuk:

o Gondoljuk at, mennyi vezetdi id6t és egyéb erdforrast kell a folyamatra
forditanunk.

. Gondoljuk at, mik a lehetséges eredmények, pl. hatékony kommunikacio, a
munkaerdn beliili kapcsolatok javulésa, stb.

o Gondoljuk at, milyen eredményeket érhetiink el: pl. a munkaerShiany lekiizdése;
a munkahelyi stressz és a tavollétek csokkenése; ) piacok megnyilasa; jobb
teljesitmény a mar bejaratott piacokon; tehetséges 01j munkavallalok megnyerése;
a meglévé munkavallalok teljesitményének javulasa; jobb innovacios képesség,
magasabb foku kreativitas; johirnév megteremtése.

o Tekintsiik 4t ezeket a kérdéseket évente.

Elényok:

A munkaerdpolitikdk hozadékainak és raforditdsainak hatékony és szisztematikus
mérése elengedhetetlen a meglévo programok fenntartasahoz és a nagyobb foku
befektetés sziikségességének iizleti szemponti megalapozasahoz — kiilondsen az
ilyen kezdeményezésekkel nem €16 vallalkozasok esetében.

8. Kiilsé tamogatas

Vegyiink igénybe Kkiils6 segitséget a sokszintliségi folyamatok elinditasahoz és a
rendszeresitett HR-politika kialakitasahoz

Sok tulajdonos csak a konyveldjében, tligyvédjében, vagy kozeli munkatarsaiban bizik
meg. Azonban szdmos magan- ¢és kézintézmény kindl szakszerli segitséget, igy példaul
a kdzpénzekbol (foként pedig az Eurdpai Szocialis Alapbdl) tdmogatott kozszolgaltatok
minimdlis dij ellenében. A vallalkozas székhelye szerint illetékes hatésagok tudnak
informéciot nyujtani ezekrdl. A kereskedelmi szervezetek, kamardk, a jelentdsebb
szakszervezetek ¢és mas szakmai szervezetek szintén hasznos informaciokkal
szolgalhatnak. Sok esetben a szamlavezetd bank, pénzintézet is el tudja igazitani a
vallalkozast, ha az ilyen fajta segitséget kivan igénybe venni.

Hogyan csinaljuk:

o Keressiink valakit, akiben megbizunk, és aki tud megfeleld segitséget ajanlani.
o Besz¢éljiink 6szintén a cég sziikségleteirdl a kiils6 szakemberrel, aki vallalatunkat
Uj és fiiggetlen szemmel képes vizsgalni.
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o Miikodjiink egyiitt a kiils6 szakemberrel annak érdekében, hogy megtalaljuk a
kapcsolodasi pontot az iizleti szempontok és a HR stratégia érvényesiilése kozott.

o Vitassuk meg a stratégidkat mas vezetokkel és munkatarsakkal is.
o Vonjuk be a kiilsé szakembert a stratégia kidolgozasiba, végrehajtdsaba és
ellendérzésébe.

o Tobb tulajdonos pozitivan nyilatkozott az egymastél valoé tanulasrél, kiillondsen a
cégek kozotti strukturadlt timogatasi programok keretei kozott. Keressilink ilyen
halozatokat a sajat kdrnyezetiinkben, vagy hasznaljuk az ellatasi lancokat a mas
cégekkel valo tapasztalatcsere céljabol.

Elényok:

Jelen anyagban szinte mindeniitt megjelennek a formalizalt, intézményesitett
megkozelités elonyei.

2.1.3. A soksziniliség menedzsment eréforrasként valé hasznositasa 7 1épésben

A sikeres, sokszinliség-orientalt vallalkozassd valas elofeltétele a sokszinliséget
tudatosan megbecsiilo €és elomozditod vallalati kultara. A szervezet stratégiakat dolgoz ki
annak érdekében, hogy egyensulyt teremtsen a kiilonbségek és hasonlosdgok kozott, és
ezt az egyensulyt értékteremtésre hasznalja fel. Mit tehetnek a véallalatok azért, hogy
olyan sokszinliség menedzsment-rendszert hozzanak 1étre, amely a belsd viszonyokban
megbecsiili és elonyére forditja a soksziniiséget, és az ebbdl leszlirt tanulsdgokat
szisztematikusan és hatékonyan hasznositja a kiils6 kornyezetben?”

1. Az erds és sokszini vallalati kultira kialakitasanak és fenntartdsanak eldfeltétele a
hasonloan erés és egyértelmi vallalati stratégia és vizio, amely a soksziniiségre
alapvetd elemeként tekint. Végeredményben a soksziniiség a legfobb hosszutava
gazdasagi eréforrasunk.

2. A j6 sokszinliség menedzsmenthez a vallalatnak egy rendkiviil 4tlathato
teljesitmény menedzsment rendszerre van sziiksége, amelyet mdodszeresen, szamos
érintettel egylittmiikodésben kell kidolgozni. A véllalat egészére kiterjedd soksziniiség
menedzsment-iranyelveket kell megfogalmazni, és meg kell hatarozni az ezeknek
megfeleld indikatorokat és mérdszamokat is.

3. A teljesitmény értékelésnek az etnikai hovatartozastol, borszint6l, nemtdl,
¢letkortol, stb. fiiggetlennek kell lennie. Ez rendkiviil nehéz, mivel az emberek
jelentds része nincs tudatdban a sajat percepcids szliréinek. E vonatkozasban a
tudatossag jelentds novelésére van sziikség.

3 A hétlépéses modszert kifejleszette a synetz, kozzétéve a www.synetz.de honlapon
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4. Elemezziik a vallalat részlegeinek, csoportjainak és projektjeinek soksziniiségi
szerkezetét, valamint a rendelkezésre 4ll6 kompetencidkat, képességeket,
tapasztalatokat, személyes adottsdgokat (nem, életkor, migracios hattér, stb.) és
szakmai hatteret. Ez a részletekbe mend ismeret hozzajarul az innovativ munkahelyi
csoportok kialakitdsdhoz és az 10j Otletek felvetddéséhez.

5. Abban a pillanatban, ahogy nem teljesitményen alapuldé munkavallaléi értékelés
(azaz személyes tulajdonsagokkal osszefiigg6 diszkriminacio) legcsekélyebb
nyomat észleljiik, azonnal tegyiik szova és szankcionaljuk megfelelden.

6. Fejlessziink ki innovativ munkaerétoborzasi és -kivalasztasi rendszert. Milyen
profild és szakmai hatterli, milyen adottsagokkal rendelkezd személyekre van
sziikségiink? A kovetkezd kérdést kell feltenniink: Hol és hogyan talaljuk meg a
kivételesen tehetséges ¢€s sokszini személyeket a faji/etnikai szarmazasuktol
fiiggetlentil?

7. Erjiik el, hogy a vezeték a soksziniiség tekintetében igazi szerepmodellekké
valjanak, akiknek személyes meggy6zddésiik, hogy a sokszinliség a vallalat érdekét
szolgélja és a vallalati identitds egyik szerves Osszetevdje.

Nincs olyan cég, amely magatol a sokszinliség bajnokava valna. Ehhez folyamatos
értékelésre, innovativ gondolkodésra, fenntarthatd programokra és onreflexiora van
sziikség.

2.1.4. A soksziniiség menedzsment megvalositasa

A sokszinliség menedzsment gyakorlati megvalositdsa alapjaban véve a cégen beliili
attitlid, beallitottsag és viselkedés kérdése. Az alabbi elvek arra emlékeztetnek, hogy
mire kell odafigyelniink.

q 1. elv

A széleskorti ellenérzés elkeriilése érdekében a soksziniiséget széles €s befogadd
értelemben kell definidlnunk. A definicionak egyértelmiivé kell tenni a dolgozdok
szamara, hogy mindenkire kiterjed, tehat mindenki soksziniisége fontos a cégnek.

‘ 2.elv

A sokszinliség értékeléséhez elsd 1épésben az kell, hogy a szervezet minden tekintetben
sokszinli legyen — ne csak a masodlagos, hanem az elsddleges sokszintiségi dimenzidk
vonatkozéasaban is.*

* Lodennek a sokszinfiség elsddleges és masodlagos dimenzidira vonatkozé modelljét megvéltoztatva, az EU hat
els6dleges dimenziot hatdrozott meg: nem, faji és etnikai hovatartozas, fogyatékossag, életkor, szexualis orientacid
¢s vallas; maspdlagos dimenzidnak szamit a végzettség, a foglalkozas, a csaladi allapot, és igy tovabb. Lasd: Loden,
Marilyn (1996). Implementing Diversity (A sokszinliség megvalositasa)
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) 3.elv

A sokszinliség megvaldsitdsa a szervezeti kultirara vonatkozo elképzelések alapvetd
megvaltoztatasat és az ligyfelek valamint a dolgozok tdmogatasara szolgélo alapszintii
rendszerek ¢és gyakorlatok atalakitasat igényli.

> 4 ey

A véltozds menedzsment elvei a sokszinliségi torekvések megvalositasanak
legfontosabb eszkdzei lehetnek, ha megfelelden alkalmazzuk dket.

) 5 ey

Ahhoz, hogy a soksziniiségi torekvések olyan gyorsan és sikeresen valdsuljanak meg,
amennyire csak lehetséges, az sziikséges, hogy a Sokszinliség Adaptaciés Gorbe mind
az 0t szegmensét érintd sziikségleteket és problémakat figyelembe vegyiik a tervezés
soran.

> ey

A sokszinliség iranti elkotelezettség kiilonbozteti meg a hatékony facilitdtorokat és
vezetdket azoktol, akik csak beszélnek a valtozas sziikségességérol.

- 7. elv

Anélkiil, hogy jelentés mennyiségli id6t €s emberi eréforrast forditana rd, egyetlen
vallalat sem valosithatja meg maradéktalanul a sokszinliségi paradigmara val6 valtast.

‘ 8. elv

Az ellenhatéds lekiizdése érdekében eldszor azokat kell megnyerni az iigynek, akik
készek a valtozasok elfogadasara, és egyidejlileg minimalizalni kell azok részvételét,
akiknek ellenérzéseik vannak.

) Y.l

Kulcsfontossagu, hogy stratégiai és gazdasagi érveket talaljunk a sokszinliség mellett,
mivel az tizleti elényok kiemelése valoszinlsiti a valtozas teljes kort elfogadésat.

) . ely

Meég a kivalo képzés és tréning sem fogja Gnmagaban biztositani a kulturalis valtozast, a
nem megfeleld képzés azonban nagyban gatolhatja a sokszinliség érvényesitésére tett
erdfeszitések sikerét.
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2.1.5. Soksziniiségi felmérés — onértékelési eszkoz vallalatok szamara

Az onértékelési tesz segitségével vallalatunk értékelheti, hogy mennyire all készen a
sokszinliségi szemlélet és a soksziniliség menedzsment bevezetésére. Természetesen az
egyéni interjuk eredményeit a legnagyobb foku bizalmassaggal kell kezelni. A
munkabizottsdg feladata, hogy a valaszokban megtalalja azokat a mintékat, amelyek a
nagyobb sémak alapjat képezik. Altalaban elég egy részleg dolgozoinak 5 — 10%-at
meginterjavolni ahhoz, hogy viszonylag jol feltérképezziik az egész vallalat miikodését.
Altaldban szerencsésebb, ha kiils6 segitséget vesziink igénybe. Ha mégis ugy dontiink,
hogy magunk végezziik el a felmérést, képezziink ki néhany személyt a megfeleld
interjuzasi technikdkra. Hozzuk létre a kérdezObiztosok csoportjat, amelynek feladata az
interjuk lebonyolitasa és az eredmények Osszefoglalasa. A valaszokbdl kibontakozo
mintdkra vonatkoz6 hipotéziseik megfogalmazisa utan tegyenek jelentést az
eredményekrél a munkabizottsdgnak és a menedzsmentnek.

Kérdezobiztos valaszado

Idépont:

A valaszado

a) Kora:

b) Munkaviszonyanak hossza:

¢) neme: noé férfi

d) etnikai hattere

e) jelenlegi pozicidja: vezetd L | beosztott |:|

1. Vizio és stratégia

a. Jellemezze a valallatot és az eldtte allo legnagyobb kihivasokat.
b.  Mi az On vallalatanak vizidja?
c.  Milyen stratégiat kdvet jelenleg a véllalat az On véleménye szerint?

d. Ha On lenne a viéllalat vezetdje, milyen déntéseket hozna a sikeres jov6
érdekében?

e. Altalaban véve mit gondol a vallalat jovojérol?

> Ezt a kérdbivet a synetz dolgozta ki 2004-ben, kozzétéve a www.synetz.de honlapon. A kérd6iv hasznalataval
kapcsolatos tovabbi kérdések esetén lasd: www.synetz.de.
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2. Ugyfelek

a.  Milyen tipusu iigyfelei vannak az On vallalatanak jelenleg?
b.  Hogyan jellemeznék az ligyfelei a szervezetével vald egylittmitkodést?

c.  On szerint a versenytarsak mivel probaljak ravenni az iigyfeleiket, hogy
Onok helyett Sket valasszak?

d. 10 év mulva kik lesznek a vallalat ligyfelei? Milyenek lesznek? Hogyan
valtoznak az igényeik?

e.  Mennyire érzi felkésziiltnek magat a jovobeli ligyfelek kiszolgalasara?

3. Kultira/Identitas

a. Miért szeretett volna ennél a véllalatnal dolgozni?
b.  Mi tartja Ont ennél a valalaltnal?

c. Miaz adolog, amely feltétlen tdvozasra késztetné?
d. Mi az, amire kifejezetten biiszke?

e. Mik a munkéjaval kapcsolatos varakozésai teljestilésének legfontosabb
feltételei?

f.  Melyek azok a legfontosabb tényezdk, amelyek a varakozasai
meghitsulasaban szerepet jatszottak?

g. Irjale a vallalatot a kdvetkez6 modon: ,,A cég olyan, mint ...”
h. Nevezze meg azokat a tényezoket, amelyek a munkajaban akadalyozzak
i.  Hogyan valhat valaki ismertté ennél a vallalatnal?

j. Melyek azok a magatartasok és személyes tulajdonsagok, amelyeket ennél a
vallalatnal nem toleralnak?

k.  Mi a sorsa az uj 6tleteknek, javaslatoknak, innovacioknak a vallalatnal?
l. Az On szdmara mit jelent a sokszin{iség?
m. Inkabb zavar6 tényezonek vagy lehetdségnek tartja a vallalati sokszinliséget?

n.  Milyen szerepet jatszik a sokszinliség jelenleg a vallalatnal?
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4. Egyiittmiikodés, csapatmunka

a. Milyennek itéli a menedzsmenttel valé egyiittmikodést?

b. Hogyan sziiletnek a dontések a vallalatnal?

c. Mennyire érzi magat tajékozottnak a vallalatnal zajlo tigyekrol?

d. Elégedett a sajat részlegében az egylittmiikddéssel és a munkatarsak egymas

kozotti bizalmaval?
e. Elégedett az egylittmiikodéssel a sajat részlege és mas részlegek kozott?
f.  Mely teriileteken van a legnagyobb sziikség fejlédésre a vallalaton beliil?

g. Melyek a tipikus konfliktusok a vallalat iizleti miikddése soran, és hogyan
kezelik ezeket a helyzeteket a vallalatnal?

h. Van-e bevett visszacsatoldsi mechanizmus a véllalatnal?
1. Melyek a legfontosabb informalis kommunikacios csatornak a vallalatnal?
j.  Milyen stilusban kommunikélnak a munkatarsak a szervezeten beliil: Formalis

— spontan — személyes — bizalmas - ... Mivel jellemezhetd legjobban a
kommunikacios stilus?

5. Vezetés

a. Milyen a tipikus vezetési stilus a vallalatnal?
b. Milyen az Oné? (ha a megkérdezett vezetd beosztasban van)

c. Melyek azok az iratlan szabalyok, amelyeket a vezetéknek be kell tartaniuk a
vallalatnal?

d. Milyen tulajdonségokkal kell rendelkezniiik a potencilis vezetdknek és
menedzsereknek?

e. Tipikusan milyen személyek futnak be jelentds karriert a véallalatnal?

f. A vallalatvezetdk altaldban hogyan kezelik a kiilonb6z6, akar egymasnak
ellentmondé véleményeket, javaslatokat, kompetenciakat, a munkavallalok
eltéro hozzaallasat, hatterét?

g. Mire figyelnek oda egy 0j team létrehozasakor?

h. Mennyire tartja fontosnak a sokszintiséget az On sajat teriiletén?
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1. Kap rendszeres visszajelzést a feletteseitdl?

j.  Ha van rendszeresitett visszajelzési forma, az milyen mértékben segiti Ont a
munkajaban?

6. HR fejlesztés

a. Hogyan probaljak elérni, hogy a feladat ellatasara leginkabb alkalmas
munkatarsat alkalmazzak?

b. Miben latja a toborzas ¢s munkaerd-megtartas legnagyobb jovobeli kihivasait?
c. Hogyan kivan a vallalat sikert elérni a tehetségekért folytatott ,,habortiban”?
d. Melyek a legfontosabb kivalasztasi szempontok a személyzeti kozpontban?

e.  Hogyan értékelné a sokszinliség és a sokszinliség menedzsment fontossagat

a vallalat HR politikdjaban?

f. Mit jelent a sokszinliség a HR szamara? Etikai kotelesség? Jogi eldiras?
Potencidlis iizleti elény?

g.  Mik a soksziniiséggel kapcsolatos legfontosabb kihivasok a vezetés és a
munkavallalok vonatkozasaban?

h.  Jelenleg milyen vezetési eszkdzoket alkalmaznak a sokszintiség elvének
megvaldsitasa érdekében?

1. Létezik formalizalt teljesitménymérési rendszer?
] On ugy érzi, hogy a teljesitményét tisztességesen értékelik?
k. Hogyan 6sztdnzi a cég a jelentds teljesitményeket? A nodk, kisebbséghez

tartozo személyek sajatossagait megfelelden figyelembe veszik ebben a
tekintetben?
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2.1.6. Soksziniiségi charta — 6nkéntes kezdeményezés vallalatok szamara

2006 decemberében négy német nagyvallalat, (Deutsche Telekom AG, Deutsche BP,
Deutsche Bank AG, DaimlerChrysler AG) egy dnkéntességen alapuld kampanyt kezdett
»A Sokszinliség mint Lehetdség — a Németorszagi Vallalatok Sokszinliségi Chartaja”
cimmel. A dokumentum aldirdsaval kifejezték elkotelezettségliket a vallalati
sokszinliség irant. 2007 majusaig 70 cég irta ala a Chartat. Franciaorszdgban 2004-ben
hasonl6 kezdeményezés indult, amelyhez mara 3000 cég csatlakozott. A hasonld
kezdeményezések tovabb ndvelhetik a sokszinliség tdmogatottsagat az EU vallalati
szférajan beliil.
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A Németorszagi Vallalatok Sokszintiségi Chartaja

A Soksziniiség mint Lehetdség

A modern tarsadalom soksziniisége, amelyet a gloalizacio befolyasol, és amely a demografiai
valtozasokban tiikr6zodik, hatassal van Németorszag gazdasagi életére. Ra kellett jonniink, hogy
csak akkor lehetiink iizletileg sikeresek, ha elismerjiik és timogatjuk a sokszintiséget. Ez jelenti
a munkaerd sokszinliségét, valamint az ligyfelek és iizleti partnereink igényeinek sokféleségét
egyarant. A vezetOk és dolgozok sokféle készsége €s képessége 1j lehetoségeket nyit az
innovativ és kreativ megoldasok elétt.

A Soksziniségi Charta alkalmazasaval vallalataink elditélet-mentes munkakdrnyezet
megteremtésére torekszenek. Tiszteljiik munkatarsainkat fiiggetlentil nemiikt6l, etnikai, nemzeti
hovatartozasuktol, vallasuktol vagy mas vilagnézetiiktol, fogyatékossaguktol, életkoruktol vagy
szexualis preferenciajuktol. A benniik rejlo sokféle potencidl elismerése és tamogatasa gazdasagi
elényokkel jar cégeink szamara.

Megteremtjiik a tisztelet és kolcsonds bizalom légkorét. Ez jo hatassal lesz hirneviinkre
németorszagi és nemzetkdzi partnereink és ligyfeleink korében.

A Charta alapjan kotelezettséget vallalunk az alabbiakra:

1. Olyan vallalati kultira kialakitdsa, amelyet kolcsonds tisztelet és valamennyi egyén
megbecsiilése jellemez. Olyan koriilményeket teremtiink, amelyek mellett vezetok és
dolgozdk egyarant tisztelik, gyakoroljak és elismerik ezeket az értékeket. Ehhez a vezetok
kifejezett tiamogatasara van sziikség.

2. Biztositjuk és ellendrizziik, hogy HR folyamataink kompatibilisak legyenek dolgozoink
meglévé kompetencidival, képességeivel és készségeivel, valamint a sajat elvart
teljesitménymutatoinkkal is.

3. Elismerjiilk a soksziniiséget cégen belill és kiviil, megbecsiiljik a benne rejld
lehet6ségeket, €s megprobaljuk a cégiink szamara nyereséges modon kihasznalni ezeket.

4. Biztositjuk, hogy a Charta végrehajtasa megfeleld figyelmet kapjon mind bels6, mind
kiils6 kommunikacionkban.

5. Eves rendszerességgel nyilvanossagra hozzuk a sokszintiség elémozditasa érdekében tett
erdfeszitéseinket és az e téren elért eredményeinket.

6. Biztositjuk, hogy sajat dolgozodink megfeleléen informalva legyenek a Chartarol, és
aktivan részt vallaljanak a célkitizéseinek megvalositasaban.

Meggydzodésiink, hogy a sokszinliség elismerése és érvényesitése pozitiv hatassal lesz a német
tarsadalomra. Udvozoljiik és tdmogatjuk ezt a kezdeményezést!

Villalat Prof. Dr. Maria Bohmer, német migracios,
menekiiltiigyi és integraciés miniszter

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009 34




2.2. Munkahelyi pozitiv példak — esettanulmanyok

Szandékosan keriiljiik jelen kézikonyvben a ,,legjobb gyakorlatok™ kifejezést. Minden
eréfeszités, amely az aktiv sokszinliség menedzsment megvalositasara és a soksziniiség
tdmogatasdra iranyul, Udvozlendd. A vaéllalat sajat sziikségleteinek megfeleld
sokszinliség mendzsment kialakitasanak leghatékonyabb maddja, ha egymastol tanulunk,
megosztva a tapasztalatokat, megbeszélve a lehetdségeket és kockazatokat. Négy cég
bevalt gyakorlatainak ismertetése mindazonaltal nem tiinik haszontalannak.

% A négy esettanulmany forrasa: The Business Case for Diversity - Good Practices in the Workplace (Sokszinliség az
iizleti életben: bevalt gyakorlatok a munkahelyen); Eurdpai Bizottsag, Munkaiigyi és Szocialis Féigazgatosag; 2005.
szeptember
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ADECCO

Villalat neve Munkavallalok szama Honlap
ADECCO 5.000 (Franciaorszag), 30.000 (globalisan), www.adecco.com
kozel 700.000 bedolgozo naponta
(globalisan)
Orszag Elsddleges szolgiltatas
Franciaorszag Forgalom: 17,2 milliard eurd Munkaerdkozvetités és fejvadaszat

A kezdeményezés cime: Fogyatékossagi és készségfejlesztési program

Az Adecco 1986-ban Franciaorszdgban inditotta el a fogyatékossagi és
készségfejlesztési programot annak érdekében, hogy javitsa a fogyatékos
személyek hozzaférését a munkaerépiachoz. Franciaorszagi sikerét
kovetden a programot kiterjesztette Spanyolorszagra, Olaszorszagra,
Belgiumra, Hollandidra, Svéjcra és az Egyesiilt Kiralysagra is, azzal a
céllal, hogy 2005-ben tovabbi eurdpai orszagokban is elinduljon. A
program a személyes készségeken, képességeken és gyakorlaton alapuld
esélyegyenldséget kivanja elomozditani. Célja a fogyatékos személyek
szamara megfeleld munkalehetéségek felkutatasa, és egyuttal
segitségnytjtds a fenntarthatd6 munkaviszony biztositasara hivatott
tovabbi készségek elsajatitasahoz.

2004-ben egy elkotelezett nemzetkdzi koordinacids csoportot hoztak
létre ,,Uzlet és Fogyatékossag” néven, amelynek feladata, hogy a
program végrehajtasat menedzselje és eredményeit monitorozza a teljes
cégesoporton beliil. A koordinacids csoportot Osszvallalati szinten a
Tarsadalmi Felelosség / Fogyatékossag és Készségfejlesztés projekt
iogazgatdja vezeti egyiittmikodve a nemzeti ¢és helyi szinti
programvégrehajtasért felelos csoportvezetokkel. A koordinacios csoport
felel a know-how atadasaért és a fogyatékos személyek befogaddsanak
érvényesitéséért (mainstreaming) az Adecco valamennyi nagyobb
vallalati egységénél.

A cégen belil mind a vezeték, mind a dolgozdk koételezé indukcids

képzést kapnak a fogyatékos személyek Dbefogadasa ¢és az
antidiszkriminacié targyaban, hogy bizonyosan megértsék a cég
sokszinliségi alapértékeit, személyesen elkdtelezettek legyenek a

politikdk végrehajtasa irant, és segitséget kapjanak a potencialis
diszkriminacids estek kezeléséhez. A sokszinliségi program értékelése
keretében havonta, negyedévente és évente monitorozzak és jelentik az
elért eredményeket €s a munkaval ellatott fogyatékos személyek szamat.

Eredmények

Az Adecco célokat tiiz maga elé a fogyatékosok munkéval valo ellatasa
vonatkozasaban. 2004-ben a cég 9.578 fogyatékos személy szamara
talalt munkalehet6séget Eurdpa-szerte, ami — meghaladva a kit{izott célt
— 9%-0s novekedést jelent 2003-hoz képest. A fogyatékossagi és
készségfejlesztési kezdeményezés a fogyatékosok foglalkoztatasanak
demisztifikalasaval megvaltoztatta a szervezeti kulturat egy korabban
ellenséges kornyezetben. A programot — amely noveli az elégedettségi
szintet a dolgozdk és az ligyfelek kozott is — egyarant tamogatjak az
alland6 munkavallalok ¢és a bedolgozok, a fogyatékos és a nem-
fogyatékos személyek is. A fogyatékos személyek befogadasa iranti
elkotelezettség kulcsszerepet jatszott bizonyos tendereknél abban, hogy
az igyfelek az Adeccot vélasztottak.

Specifikus tulajdonsig

Fogyatékossag

Orszagok (hatokor)

Franciaorszag, Spanyolorszag,
Olaszorszag, Belgium, Hollandia, Egyesiilt
Kiralysag

Indulas datuma

1986. Franciaorszagban

2000. Europaban

Osszefoglalas

» Megvalositas hat EU tagallamban

»  Antidiszkriminacios és
fogyatékossaggal kapcsolatos
befogadasi tréning a teljes
allomanynak

> A készségekben mutatkozo
hianyok athidalasara szolgald
képzés a fogyatékos
jelentkezbknek a hosszutava
munkavégzés biztositasa
érdekében

» Munkalehet6ségek biztositasa
9.578 fogyatékos személy
szamara Eurdpa-szerte 2004-ben

A fogyatékossag akadalya a

kompetencianak.

nem

Jerome Caille, CEO
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AIR PRODUCTS

Vallalat neve Munkavallalok szama

Honlap

AIR PRODUCTS 5.500 + (Europa), 20.000 (globalisan)

www.airproducts.com

Orszag

Elsédleges szolgaltatas

Egyesiilt Kiralysag / Europa Forgalom: 1,8 milliard eurd (Europa)

Ipari gazok, vegyi anyagok, eszk6zok
és szolgaltatasok értékesitése

A kezdeményezés cime: A soksziniiség megbecsiilése

A tobb mint 60 éve alapitott Air Products a technoldgiai, energetikai,
egészségligyl és ipari piacon lat el lgyfeleket vilagszerte. Sikerét
azonban bearnyékolta, hogy bizonyos elditéletes magatartasok miatt
egyes tehetséges dolgozok kozott elterjedt a kirekesztettség érzése és
ezzel egyiitt teljesitményiik is esett. Emiatt kezd6dott 2001-ben a
soksziniiségi képzési és tudatformald program, amely a ,,Sokszinliség
megbecsiilése” cimet kapta.

A program hozzajarult a dolgozoi allomany fejlédéséhez, a képzettebb és
hatékonyabb munkaer6 1étrejottéhez. Elemei koz¢é tartoznak a tudatossag
noveld képzések, a képzéseken tanultakat megerdsitd poszterek és a
“kavéhazi beszélgetések”, amelyek célja a kezdeményezés egészének és
helyi végrehajtasanak elmagyarazasa. A vallalati magazinban és az
intranet oldalakon rendszeresen jelennek meg soksziniiségi jelentések. A
minden jelentds egységben vagy régidban felallitott sokszinliségi vezetdi
csoportok célja egy olyan kornyezet kialakitdsa, amelyben minden
dolgozd teljes szivvel tud hozzajarulni a vallalat fejlédéséhez,
megbecsiiltnek ¢és elfogadottnak érezheti magat. Kiilonb6z6 dolgozoi
csoportok jottek 1étre, pl. az Egyenjogii Meleg és Leszbikus Dolgozok,
az Etnikailag Sokszinti Dolgozok, és az Air Products-nal Foglalkoztatott
Azsiai Amerikai Dolgozok csoportja.

A megnovekedett tudatossag atformalta a szervezetet, és olyan kdrnyezet
kialakulasédhoz jarult hozza, amely 6sztonzi a helyi kezdeményezéseket,
amelyek altalaban a kommunikacio fejlesztéséhez, a befogadashoz, a
bizalomépitéshez, a csapatmunka fejlesztéséhez és a kulturalis
tudatossaghoz kapcsolodnak. Ezt az adott orszagra, annak tarsadalmi és
kulturalis kontextusara szabott egyedi tréningmodszerek kidolgozasaval
érték el. Eurdpa-szerte a cég tobb mint 5.300 dolgozdjanak nyujtott igy
képzést.

Eredmények

Franciaorszagban példaul a csoportintegracio, elfogadas ¢és kolcsonods
tanulas koncepcidjat alkalmazo ujonnan létrejott logisztikai csoport
600.000 eurds termelékenység-novekedést ért el (a tervezett 450.000
eurd helyett). A Maurepas-i lerakatnal a muzulman munkavallalok
toborzasara és specialis igényeik kileégitésére tett erdfeszitések
jelentésen javitottdk a cég megitélését a helyi kozosségben.
Spanyolorszagban a dolgozok sikeres soksziniiségi honlapot hoztak 1étre,
informacids poszeterket terveztek, bevezettek egy mentor programot,
egy vezetdi tréninget és egy Onértékelési rendszert, valamint
erbfeszitéseket tettek annak érdekében, hogy a helyi kozdsségbol
toborozzanak munkaerét. A kezdeményezés egészében véve pozitiv
hatassal volt a munkakornyezetre, valtozast hozott a vezetési stilusbann
¢és Europa-szerte javitotta a dolgozok innovacios kedvét.

Specifikus tulajdonsig

Soksziniiségi  képzés minden védett

tulajdonsag vonatkozésaban

Orszagok (hatokor)

Eurdpa

Indulas datuma

2001.

Osszefoglalis

»  Tobb mint 5.300 dolgozo
sokszinliségi képzése az EU
tagorszagokat érint6 kiilonbozo
projektek soran

» Munkavallalokon alapulé mentor-
program ¢s halozat

Folytatni fogom a munkat a toleranciaért,
megértésert, tiszteletért, integritasért és a
nyitott munkahelyi  kornyezetért. Ezek
alapveté oOsszetevéi egy modern, jol
teljesito vallalkozdsnak, és elengedhetetlen
feltételei  annak, hogy megtartsunk és
kineveljiink tehetséges munkatarsakat.

Bernard Guerini, EIndk
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DUBLIN BUS

Villalat neve Munkavallalok szama Honlap

DUBLIN BUS 3432 www.dublinbus.ie
Orszag Elsédleges szolgaltatas
[rorszag Forgalom: 177,5 milli6 eur6 Tomegkozlekedés

A kezdeményezés cime: Esélyegyenloségi és sokszinliségi program

A Dublin Bus-nak tébb mint 50 kiillonbdz6 orszagbdl vannak
munkavallaléi, és hires arrol, hogy olyan allami vallalat, amely proaktiv
modon mozditja el6 a sokszinliség €és az esélyegyenloség iigyét egy
multikulturalis munkahelyen. A wvallalat sokszinliség és a befogadas
iranti elkotelezettsége 2001-ben kezd6dott, amikor a cég elvégzett egy
esélyegyenldségi felmérést annak érdekében, hogy tisztaban legyen sajat
helyzetével ezen a téren. Az eredmények gyors stratégiai valaszt
indukaltak: az Esélyegyenloségi és Sokszinliségi Akcidterv 2003-ban
indult el.

A terv prioritdsai, céljai és intézkedései a kovetkezdket veszik
figyelembe: méltdsag ¢és tisztelet a munkaval és a toborzassal
kapcsolatban,  meger6sitd  intézkedések,  etnikai  soksziniliség,
fogyatékossag, képzés és részvétel, munka-csalad egyensuly, marketing
és reklam. A terv kiilonbozé specifikus belsé politikak bevezetéséhez
vezetett (egyenldségi €s sokszinliségi politika; méltosag és tisztelet;
interkulturalsi munkahelyi politika).

A vezetést, a dolgozokat és a szakszervezetet tomoritd munkacsoportok
aktivan foglalkoznak a soksziniiséggel. Ezek egyike az Interkulturalis
Munkacsoport, amely kiilonboz6 etnikai hatteri dolgozokbol és
buszsoforokbol all. A csoport kiilonb6zd projekteket inditott azzal a
céllal, hogy novelje a kérdéssel kapcsolatos tudatossagot és eldmozditsa
az interkulturdlis munkahelyek {igyét mind cégen belil (pl
interkulturalis munkahelyi politika, tréning azoknak a kollégéknak, akik
a bevezetd interkulturalis tréningeken maguk is trénerek lesznek), mind
pedig azon kiviil (pl. a kelta nemzetek kozotti éves futballmérkozés).

Létrejott egy 40 kiilonbdzo szintil poziciot betoltd és kiilonbdzo régioban
dolgozo, képzett munkavallalobol allo Esélyegyenldségi és Soksziniiségi
Bizottsag is, amelynek feladata, hogy hatteret nyujtson a
munkacsoportoknak és fellépjen a sokszinliség érdekében a
munkahelyeken oly mddon, hogy a sokszinliségi célokrol tajékoztatja a
kiilonbozo régidkban dolgozd munkatarsakat és buszvezetdket.

Eredmények

A program nagyban javitotta a Dublin Bus kiils6 imazsat, csakigy mint a
cégen belili HR folyamatok soran tapasztalhatdé emberi er6forras
menedzsment készségeket. 2001 o6ta a média sokat foglalkozott a
program sikerével. A cég interkulturdlis munkahelyi politikaja
elismeréseként elnyerte az ir Esélyegyenldségi Hatosagtol a “Bevalt
gyakorlatot folytatdo vallalat” cimet. A vallalatot magas foku
munkavallaloi elégedettség jellemzi, aminek eredményeként nétt az
etnikai kisebbséghez tartozok, az id6sek és a fogyatékosok szdma a
cégnél allasra jelentkezOk kozott.

Specifikus tulajdonsag

Etnikai hovatartozas

Orszagok (hatokor)

Irorszag

Indulas datuma

2001.

Osszefoglalis

» Nagyfoku dolgozdi elégedettség

» A sokszinliségi program
médiasikere

» “Bevalt gyakorlatot folytato
vallalat” cim elnyerése az
Esélyegyenldségi Hatosagtol

> Allasra jelentkezok szaméanak
novekedése az etnikai
kisebbséghez tartozok, az iddsek
¢és a fogyatékosok kozott

Hisziink benne, hogy az esélyegyenliség és
a befogadas noveli dolgozdink
elégedettségét és hatékonysagat,
alkalmassa tesz ~minket arra, hogy
kielegitsiik tigyfeleink valtozo igényeit, és
osszekapcesol benniinket azzal a
kozosseggel, amelyet szolgalunk.

Joe Meagher,
Ugyvezetd Igazagtod
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DEUTSCHE BANK

Vallalat neve Munkavallalok szama

Honlap

DEUTSCHE BANK

65.400 (globalisan), 27.000 (Németorszag)

www.db.com

Orszag

Elsédleges szolgaltatas

Németorszag / vilagszerte Forgalom: 21,9 milliard eur¢ (globalisan)

Pénzintézeti szolgaltatasok

A kezdeményezés cime: Globalis soksziniliség a Deutsche Banknal — sokszinii csoportokra iranyulé célzott

csoportmarketing

A Deutsche Bank befogadd munkahelyi kornyezet kialakitasara

torekszik, amely Osztonzi a dolgozok szakmai kiteljesedését. Ennek

Specifikus tulajdonsig

érdekében 1999-ben felallitott egy globalis soksziniiségi csoportot

Szexualis orientacio

kiilonboz6  olyan  kezdeményezések  tamogatasara, mint a

tehetséggondozas, fejlesztés, munkavallaléi halozatok, soksziniliségi

Orszagok (hatokor)

tréning. A csoportot a vezetdi korok kezdetben gyanakvassal fogadtak,
¢és csak akkor valtak nyitottabba a kezdeményezésekre, amikor a csoport

Németorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag,
Egyesiilt Kirdlysag

a soksziniiséget kezdte dsszekapcsolni az iizlettel.

Indulas datuma

Ma mar a banknal a felsévezet6k a sokszinliség iigyének bajnokai. A

1999.

menedzserek sokszinliségi képzéseken vesznek részt, és elvarjak tolik,

hogy személyes sokszinliségi célokat tlizzenek maguk elé. A

Osszefoglalis

sokszin{iségi csoport tagjai tizleti tandcsadokként vesznek részt az {izleti
részlegek munkajaban, segitve e részlegeket az adatok elemzésében,
projektek kidolgozasaban és a projektek hatdsanak monitorozasaban. A
Deutsche Bank lakossagi {izletaganak egyik ilyen projektje potencialis
meleg és leszbikus tigyfelekre iranyul azzal a céllal, hogy magat nyitott
gondolkodasu, empatikus pénziigyi szolgaltatoként pozicionalva novelje
piaci részesedését.

A projekt Berlinben kezdddott 2003-ban, amikor a bank hirdetéseket

» Munkavallaloi halozatok
tudatossagnoveld tevékenysége a
sokszinliség terén

» A melegekre és leszbikusokra
iranyuld kampanyra forditott
Osszeg tizszeres megtériilése

» A Max-Spohr dij elnyerése 2002-

ben

helyezett el egy melegeknek és leszbikusoknak szol6 magazinban. A
hirdetések tartalmaztak a banki kontaktszemélyek nevét is, ami lehetdvé
tette, hogy a bank ne csak népszeriisitse a szolgaltatasait, hanem felmérje
a célkozonség reakcioit a kampanyra. A banknak vannak meleg és
leszbikus munkavallaloi halozatai Németorszagban, az Egyesiilt
Kiralysagban és az USA-ban, és feltehetd, hogy a melegekre és
leszbikusokra iranyitott marketing tevékenységek nem indultak volna
meg az 6 rahatasuk nélkiil.

A Deutsche Bank tamogat meleg ¢és leszbikus jogvédd csoportokat és a
német varosokban évente megtartott meleg felvonulasokat is. 2002-ben a
bank sokszinliség iranti elkotelezettségét a Volklinger Kreis (a meleg
menedzserek szovetsége) Max-Spohr dijjal jutalmazta.

Eredmények

A bank berlini célzott marketing tevékenysége rendkiviil sikeres: Uj
tgyfeleket és jelentds bevételt produkal. A sikerre valo tekintetel a
lakossagi iizletag 2004-ben hasonld meleg és leszbikus kampany
meginditdsa mellett dont6tt Hamburgban is. A berlini és hamburgi
kampany egyiittesen a befektetett Osszeg tizszeresét hozta vissza, ezért
nemrégiben Kolnben és Miinchenben is elindult a projekt.

A soksziniiseg iizleti névekedeésiink kulcsa.
Sikeriink hdtterében az all, hogy képesek

vagyunk haszndlni és kezelni
soksziniiségiinket annak érdekében, hogy
tigyfeleink szamara kiemelkedd

megoldasokat dolgozzunk ki.

Dr. Joseph Ackerman,
a Csoport Igazgatotanacsanak
Elnoke
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2.3. Példak a belso vallalati soksziniiség menedzsment képzések
szervezésére

Gyakran felmeriil a kérdés: hogyan kezdjiink hozza a sokszinliséggel és a soksziniiség
menedzsmenttel kapcsolatos informaciok ataddsdhoz a véllalaton beliil? Az alabbi
képzési tervek segithetnek a kiillonb6zé célcsoportok szamara tartott képzések
kidolgozasaban. A képzést mindenképpen érdemes a vallalatvezetokkel kezdeni. Ha 6k
megértik, miért fontos a soksziniliség, tovabbitani fogjak az lizenetet a tobbi dolgozénak
is. Az alabbiakban harom kiilonb6z6 fogatokonyvet mutatunk be vezetok és dolgozok

szamara.

2.3.1. Egynapos képzés vezetoknek

szerzo: Hans Jablonski, csopotlétszam: 20 - 60 résztvevo
cél: a soksziniiséggel kapcsolatos tudatossag novelése a vezetésen beliil -
célcsopot: vezetok

Idé Mit? Hogyan? Megjegyzések
10.00 | Udvozlés A résztvevok tidvozlése, a cél és a napi
program ismertetése
10.15 | Bemelegités Ismerkedés a sokszinliség menedzsmenttel
10.40 | Input: A sokszinliség menedzsment
tendencidk és | meghatirozasa — az eurdpai helyzet
meghatarozas | (adatok és tények),
Rovid prezentacid, majd beszélgetés a
Beszélgetés résztvevok kozott
11.10 | Input: orszdg | A helyi (orszagra jellemzd) viszonyok és
tendencidk értékelése
11.45 | Csoportmunka | - Kiscsoportos megbeszélés: relevancia a
sajat cég szempontjabol
- Kérdések és valaszok
12.00 | Uzleti Ertékelés a helyi iizleti viszonyok
megkozelités | szempontjabol, mint valasz a trendekre az
adott orszag és cég szempontjabol
Kiscsoportos megbeszElés
12.30 | Uzleti A csoportok eredményeinek ismertetése
megkozelités | plendris keretek kdzott
12.45 | Ebéd
13.45 | Az igazi Demografiaia tendencidk és hatasuk a
sokszinliség team-munkara: gyakorlat
menedzsment
megértése
14.25 | Input: sikeres | Input: magyarazat és vita
sokszinliség
menedzsment
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14.45 | Halozatépités | Prezentacid €s kiscsoportos megbeszélés — | A céggel
¢s tdmogatds | hogyan hozzunk létre hal6zatokat a kapcsolatos
sokszinliség mendzsmentre épitve? anyagok
15.30 | Sziinet
15.45 | A hallottak A résztvevok megbeszélik, hogy mit
ravetitése a tehetnek ¢és tesznek vezetOként vallalati
cég sajat szinten a sokszintiség eldmozditasara; a
helyzetére kovetkezd 1épések megvitatasa
16.30- | Ertékelés
17.00 | Zaras
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2.3.2. Informacios kénzés munkavallaloknak

szerzo: Badru Amershi, csopotlétszam: 20 - 60 résztvevé
cél: a soksziniiséggel kapcsolatos tudatossag novelése a munkaerdn beliil

Idé Mit? Hogyan? Megjegy-
zések
10:00 | Udvozlés A résztvevok tidvozlése, a cél és anapi | A résztvevok
program ismertetése kis korokben
iilnek
10:15 | Bemelegités Ismerkedés a soksziniiség
menedzsmenttel
11:00 | Input/ Megértés | Prezentacio: A sokszinliség
menedzsment meghatarozasa, majd
rovid kérdések és véalaszok
11:20 | Input: A helyi (orszagos) helyzet és trendek
Jelentéség a cég | Eurdpai helyzet: adatok €s tények
szdmara Rovid prezentacid, majd megbeszélés a
résztvevok kozott
11:40 | Uzleti jelentdség | Magyarazat és megbeszélés: a fent
ismertetett trendek jelentdsége a helyi
lizleti viszonyok szemponjabol;
koncentraljunk arra, hogy mindez mit
jelent nekik, mint munkavallaloknak
12.00 | Fontossag a cég | A kérdés ravetitése a sajat orszagra €s
szamara cégre
Kiscsoportos megbeszélés — a
résztvevok 2-3 f6s csoportokban
vitatjadk meg a kovetkezd kérdéseket:
Mi a fontos a sokszinliségben a cégiink
szdmara?
Mi torténik, ha nem foglalkozunk a
kérdéssel?
(A résztvevok flip charton rogzitik
mindkét kérdés vonatkozasdban a 3
legfontosabb megallapitasukat)
VisszajelzEs: plenaris
12.45 | Ebéd
13:45 | A sikeres Input: A soksziniliség menedzsment
soksziniiség feltételeinek elmagyaradzasa majd
menedzsment megbeszélése (koncentraljunk a
feltételei munkavallalokat altaldban érintd
elofeltételekre)
14:15 | Ismeretek a Kiscsoportos megbeszElés / prezentacid
halozatépitésrél | Ismertessiik meg a résztvevokkel azokat
ésa az anyagokat, informaciokat, timogatési
tdmogatdsrol formdkat, amelyeknek a jovében
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hasznat vehetik

15:00 | Szuinet
15:15 | A hallottak A résztvevOok megbeszélik, hogy mit
ravetitése a cég | tehetnek és tesznek dolgozoként
sajat helyzetére | vallalati szinten a soksziniiség
¢és a kovetkezd elémozditasara.
1épések A résztvevok csoportokban folytatnak
beszélgetést s tesznek javaslatokat.
16 :00 | Kovetkezd Vegyiik ra a résztvevoket, hogy
1épések mondjak el: személyesen mit kivannak
tenni a soksziniiség érdekében a
vallalaton és sajat csoportjukon beliil.
a) Csoportmunka: 3-5 f8s csoportok
irjak fel a 1épéseket (maximum 4-et) a
flip chartra.
b) Plenaris prezentaciok: néhany
csoport magyarazza el, mit miért irt fel
a flip chartra. Tegyiik lehetdvé, hogy a
tobbi csoport papirjait is 1assak a
tobbiek.
16.30 | Ertékelés Kérjlink visszajelzést a résztvevoktol a
- Zaras képzésrol
17.00
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2.3.3. Stratégiai nagycsoportos soksziniiség menedzsment képzés

Szerzo: Marion Keil, csopotlétszam: 80 — 300 {6
Cél: A cégen beliil mindenki legyen tisztaban azzal, hogy a jovo milyen kihivasokat
tartogat a cég szamara, hogy milyen célokat szolgal a soksziniiség menedzsment, és
hogy stratégiailag mennyire fontos ez a kérdés a cég szamara.
Célcsoport: vegyes dolgozdéi kor kiillonb6zo részlegekbol, korcsoportokbdl, vezetoi
szintekrol, kis korokben 10-es csoportokba rendezve, székekre iiltetve

Idétartam: 1 nap

felolvasassal parhuzamosan

Kiscsoportos munka: Mi a torténet
tanulsaga? Hol latnak hasonlo helyzetet a
sajat munkakornyezetiikben? (30 perc)
Talk show: 2 iires szék, 2 fels6vezetd és 1
tréner megbeszEli a torténetet és
implikacioit — a ,,néz0k” beszallhatnak a

1d6 Mit? Hogyan? Megjegyzések

9.00 Kezdés A résztvevok lidvozlése, a nap céljénak Felsovezetés /

¢s programjanak ismertetése trénerek

9.20 Bemelegités - kiscsoportos feladat: ismerkedés — ki A feladatokat

vagyok, honnan jottem, mi tesz projektoron
kiilonlegessé €s masoktol kiilonbozéveé a | adjuk ki /
vallalatnal?

- Rovid reakcid a plénum el6tt: mi tesz trénerek
minket kiilonlegessé?

10.00 | Input: a - Prezentacio a piac valtozasa altal Felsovezetés /
sokszinliség jelentett kihivasokrol: demogréfia, trénerek
menedzsment | valtozo tigyféli igények, valtozé tigyfél-
megértése jellemzdk, stb. (20 perc)

- Kiscsoport: Mit értettiink meg, mik az
egyéb kihivasok?

- Plenaris megbeszélés: a lista
kiegészitése a csoportok altal

10.40 | Sziinet

11.00 | Input: Input: mi a sokszinliség? Miért fontos? A | FelsOvezetés
sokszinliség mi sokszinliség menedzsment stratégiank,
menedzsment | mint valasz a kihivasokra

Kiscsoportok: mit gondolok én
minderrdl?

A trénerek rovid reakciokat kérnek az
elhangzottakra

12.00 | Gyakorlat: A tréner felolvassa ,,a zsiraf és az elefant” | Trénerek
soksziniiség torténetet — képek bemutatasa a
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beszélgetésbe.

gyakorlat soran felvetett 6tletekkel
kapcsolatban, és megkérdezi, milyen
gyakorlati 1épések varhatok az otletek
fényében. A fels6vezetés értékeli az
oOtleteket.

Idealis kimenetel: a fels6vezetés bejelenti
egy sokszinlis€ég menedzsment
munkabizottsag létrehozasat

13.00 | Ebéd
14.00 | Gyakorlat: Kiscsoportos munka: Hogyan néz ki ami | Az eredmények
sokszinliségi vallalatunk a soksziniiség szempontjabol | flip chartokon —
dij 5 év mulva, amikor megnyerjiik az ha a csoportban
Eurdpai Sokszintiségi Dijat? Eredmények | 60-nal tobben
a flip charton vannak,
»piactér” jellegli
prezentacio, és a
,Piactér” jellegli bemutatas résztvevok
vagy kreativ prezentaciok korbejarva nézik
meg egymas
munkait. Ha 60-
an vagy
kevesebben,
minden csoport
bemutatot tart a
plénum el6tt
15.30 | Sziinet
15.45 | CEO-k A tréner meginterjuvolja a CEO-t és a
reakcidja teljes felsGvezetést a ,,sokszintiségi dij”

16.05 | Ertékelés Minden résztvevo elhelyezi magat egy 0-
tol 100-ig terjedd skalan abbdl a
szempontbol, hogy mennyire volt
megelégedve a mai nappal. Néhany
résztvevotdl nyilvanossag elott
megkérdezziik, miért jelolte meg éppen
azt a helyet a skalan.

16.20 | Zaras A trénerek és a felsGvezetés hivatalosan
zarja az eseményt

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009

45




3. rész — Tovabbi informacio

3.1. Ajanlott olvasmanyok a soksziniiségrol és a soksziniiség
menedzsmentral

Adler, Nancy J. (2002): International Dimensions of Organizational Behavior,
Cincinatti, Ohio: Thompson Learning

Fontos hattéranyag a szervezetszocioldgia €s valtozdsmenedzsment soksziniiséggel
Osszefiiggd aspektusairol

Bentley,Trevor / Clayton, Susan (1998) Profiting from Diversity, Gower Publ, ISBN 0
566 07931 3. A brit szerz6k nem az egyes célcsoportokra, hanem a sokszinliség iranti
altalanos elkotelezettségre helyezik a hangsulyt.

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; Kivalo attekintést nyujt az europai cégek DM
tevékenységérol!

Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global Diversity
Desk Reference, Managing an International Workforce, Pfeifter ISBN 0-7879-6773-4;
A helyi sokszinliségi szemlélet sz¢lesitése a globalis szervezetek tapasztalataira épitve,
a sokszinliséggel Osszefiiggésben felmeriild kérdések elemzése.

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998) Managing Diversity: A Complete Desk
Reference and Planning Guide (Revised Edition). New York, et.al.: McGraw- Hill;

Kivalo forras, ahogy a konyv alcimében is szerepel: “teljes attekintés és tervezési
segédlet”. A konyv szerzdi rendszeresen tartanak képzéseket a témaban. Amennyiben a
konyv felkeltette az érdeklodését, vegye fe a kapcsolatot Angelika Plett-tel (Email:
Plett@mitteconsult.com).

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998). Managing Diversity in Health Care.
San Francisco, California: Jossey-Bass;
Az egészségiigyi agazat klasszikusa!

Gentile, Mary C. (ed) (1994) Differences That Work: Organizational Excellence
through Diversity. Boston, MA: A Harvard Business Review Book

Vélogatas a Harvard Business Review 80-as ¢és 90-es években megjelent cikkeibdl.
Egyes témakat alaposabban dolgoz fel. Az el6szot R. Roosevelt Thomas irta.

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;

A soksziniiség elomozditasa a vallalati kultaraban 1épésrol 1épésre.

Harvard Business Review on Managing Diversity (2001) Harvard Business School
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Press; Erdekes attekintés a sokszintiség kiilonb6z6 szempontjairdl.

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.

Informativ olvasmény hasznos kérddivekkel a sokszinliség menedzsment eszkodzeirdl.

Loden, Marilyn (1996). Implementing Diversity. New York, et.al.: McGraw-Hill
Az irds Oszintén és gyakorlatiasan tarja elénk, milyen hibak elkertilésére kell tigyelniink.
Gyakorlati szemléletli kézikonyv.

Lambert, Jonamay and Myers, Selma (1994). 50 Activities for Diversity Training.
Ambherst, MA: Human Resources Development Press
Képzési gyakorlatok hasznos gyiijteménye.

O’Mara, Julie (1994) Diversity — Activities and Training Designs, Amsterdam, et.al.:
Pfeiffer & Company.
Hasznos gytijtemény a képzések megvaldsitdsdhoz.

Rasmussen, Tina (1996). The ASTD Trainer’s Sourcebook: Diversity. New York,
et.al.: McGraw-Hill
Képzési tervek és feladatok részletes leirasa.

Thomas, David and Ely, Robin (1996): “Making Differences Matter: A New
Paradigm for Managing Diversity”, Harvard Business Review, pp. 9-10
Kival6 cikk a soksziniiség menedzsment fejlddésének torténetérol.

Thomas, R. Roosevelt. (1991) Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of
Your Total Work Force by Managing Diversity. New York: American Management
Association

1991-es kiadvany a 80-as évek Amerikajanak esélyegyenldségi kihivasairol.

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

Kivalé bevezetés a sokszinlis€g menedzsmentbe a zsiraf és az elefant torténetén
keresztiil.

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.

Azoknak, akik tisztan szeretnék latni az esélyegyenldség és a sokszinliség menedzsment
korlatait az 1980-as évektSl 2006-ig. Attekintést nyujt a soksziniiség menedzsment
problémair6l, pragmatikus megkdzelitéssel tarja elénk a sokszinliség menedzsment
JOovOjét.
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3.2. Hasznos weboldalak

EUROPAI BIZOTTSAG

o Az Eurdpai Bizottsag Foglalkoztatasi, Szocalis és Esélyegyenldségi
Foigazgatosaganak honlapja
http://ec.europa.cu/employment_social/fundamental rights/index en.htm

o Az Eurdpai Bizottsag informacios kampanya ,,A sokszintiségért. A diszkriminacid
ellen.”:
www.stop-discrimination.info
Az Eurdpai Bizottsag esélyegyenldségrol és sokszinliségrdl szolo kiadvanyai:
http://ec.europa.cu/employment social/fundamental rights/public/pubst en.htm

o Tanulmany a vallalati sokszinliség értékelési szempontjainak meghatarozasarol
(2003. oktober):
http://ec.europa.cu/employment social/fundamental rights/pdf/arc/stud/cbfullrep
en.pdf

o Sokszinliség a munkahelyeken, j6 gyakorlatok (2005. november):
http://ec.europa.cu/employment social/fundamental rights/pdf/pubst/stud/busicas
e_en.pdf

° Fiataloknak, illetve fiatalokrol sz616 weboldal
http://europa.eu/youth/news/index 3034 en.html

PARTNERSZERVEZETEK

. European Association of Craft, Small and Medium Sized Enterprises (UEAPME)
WWW.ueapme.org

o Business Europe
www.businesseurope.eu

. European Trade Union Confederation

www.etuc.org
° CEEP

WWW.CECP.Org

TOVABBI ERDEKES WEBOLDALAK

. E honlap fokuszaban a fogyatékos személyekkel kapcsolatos parbeszéd all
http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp

J Onkormanyzatok Eurépaban
http://www.lgib.gov.uk/index.html

. Tanulmény az eurdpai telekommunikacioés vallalatok sokszinliség
menedzsmentjérdl
http://www.etno.eu/

. Corporate Social Responsibility Network Europe
WWW.CSIeurope.org

. Honlap a sokszinliség menedzsmentrdl, mint az EU Leonardo projektjének
részérol
http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm

o Erdekes honlap és hirlevél az eurdpai soksziniiség menedzsmentrol
http://www.idm-diversity.org
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Ausztria:

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

Belgium:

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 (in der Schule, brauchbar???!!!)

Bulgaria:

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

Dania:

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%20CONFERENCE
http://www.sfi.dk/sw7107.asp

http://www.iff.dk/en/tm010919.asp

Finnorszag:

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
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

Franciaorszag:

http://www.diversityconseil.com
http://www.total.com/en/corporate-social-responsibility/Social-Responsibility-1/
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
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http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.gm.com/company/gmability/workplace/400 diversity/460 partnerships/ind
ex.html

http://www.syre.com/Englishpresentation.htm

Gorogorszag:
http://www.breakthrough.gr/seminar%?20files/socInt.html
http//www.vfa.gr

Hollandia
http://www .kantharos.com

frorszag:

http://www.diversity.ie/consult train.asp
hhtp://www.impactglobal.eu
http://www.equality.ie/index.asp?locID=105&docID=691

Lengyelorszag:

http://tolerance.research.uj.edu.pl/?a=elem_list&group=9&lang=en
http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index.html?http://www.hfthrpol.waw.pl/en/index pliki/dy
sk.html

http://www.humanrightshouse.org/dllvis5.asp?id=1596

Litvania
http:/ www.lyeybe.lt

Magyarorszag
http://www.ilo.org/public/english/employment/gems/eeo/tu/cha_6.htm
http://europeandcis.undp.org/?menu=p_publications

Nagy Britannia:

www.focus-consultancy.co.uk
http://diversitybulgaria.org/en/
http://www.cipd.co.uk/subjects/dvsequl/general/divover.htm

Németorszag:

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
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Portugalia
http://www.iseg.utl.pt

Romania

http://www.i-interact.ro/
http://www.see-educoop.net/education_in/pdf/ecit2001-oth-rmn-t05.pdf
http://www.dromesqgere.net/
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef0667.htm
http://www.cncd.org.ro/>
http://www.crj.ro/antidiscriminare.php
http://www.antidiscriminare.ro/
http://www.hartuiresexuala.ro/home.html

Szlovénia
http://www.humus.si
Szlovakia
http://www.ark.sk

Spanyolorszag
http://www.iegd.org

Svédorszag:
http://www.scas.acad.bg/WFM/default.htm

Torokorszag:
http://www.ferhanalesi.com
http://www.sabanciuniv.edu/ybf/eng/?PreEmba/Overview.html

SZAKFOLYOIRATOK
www.interculturalpress.com
www.diversityjournal.com
www.diversityonline.com
www.hrpress-diversity.com
www.diversityinc.com
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