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Einfuhrung

Diversity ist heute ein breites und sehr aktuelles Thema. Ein Gespréach tber Diversity innerhalb eines Un-
ternehmens lohnt sich, da wichtige Untersuchungen zeigen, dass sie einen spiirbaren Einfluss auf die Pro-
duktivitdt am Arbeitsplatz und den Unternehmenswert hat. Im Gegensatz dazu ist ein Mangel an Diversity
ein organisatorisches Risiko, das ebenso relevant ist wie jedes andere Risiko, das sich durch eine Interne
Revision zu erkennen lohnt.

GemaR dem International Professional Practices Framework (IPPF) ist es die Aufgabe der Internen Revi-
sion, ,den Wert einer Organisation durch risikoorientierte und objektive Priifung, Beratung und Einblicke
zu erhéhen und zu schiitzen.” Diese Ausgabe von Global Perspectives and Insights beleuchtet, wie sich
Diversity auf den Arbeitsplatz auswirkt und Produktivitdt und Unternehmenswert beeinflusst. Sie erlautert
auch, warum die Interne Revision ein Verfechter der Diversity in allen ihren Formen sowohl innerhalb ih-
rer eigenen Funktion als auch der Organisation insgesamt sein sollte.

WaS |St DiVGrSity? Definition von Diversity

1: Der Zustand, verschiedene Ele-
mente zu besitzen oder daraus zu
bestehen: VARIETAT, insbesondere:
Die Inklusion verschiedener Arten

Um Uber Diversity sprechen zu kénnen, ist es wichtig, zu
definieren, was Diversity bedeutet. Dies ist eine Aufgabe,
die nicht so einfach ist, wie sie scheinen mag, eine, die

Uber einen einfachen Blick auf das Worterbuch hinaus- von Menschen (wie unterschiedliche

geht. Rassen oder Kulturen) in eine
Gruppe oder ein Organisationspro-

Hier ist nur ein Beispiel: Diversity meint laut der Vereini- gramm zur Férderung von Diversity

gung der amerikanischen Hochschulen und Universitdaten in Schulen.

,individuelle Unterschiede (z. B. Persdnlichkeit, Vor-

kenntnisse und Lebenserfahrung) und Gruppen-/soziale 2: Ein Zustand, aus verschiedenen

Unterschiede (z. B. Rasse/ethnische Zugehérigkeit, Elementen oder Qualitdten zusam-

Klasse, Geschlecht, sexuelle Orientierung, Herkunftsland mengesetzt zu sein: ein Zustand, di-

und Fahigkeit sowie kulturelle, politische, religidse oder vers zu sein: eine Diversity von Mei-
andere Zugehdrigkeiten).“? nungen.

Quelle: Https://www.merriam-webs-

Die Verbindung zwischen Diver- ter.com/dictionary/diversity
sity und Inklusion

Haufig findet man in Unterhaltungen Uber Diversity das Konzept der Inklusion. So haufig, dass viele Publi-
kationen Diversity und Inklusion mit der Abkiirzung D&l zusammenfassen. Obwohl die beiden Begriffe
miteinander verknipft sind, ist es wichtig, dass sie nicht verwechselt werden. Wahrend Diversity das ge-
samte Spektrum menschlicher Unterschiede (einschlieBlich geografischer, ethnischer, kultureller, ge-
schlechtsspezifischer, religioser, altersbedingter und mit kérperlichen und geistigen Behinderungen ver-
bundener Unterschiede) bezeichnet, bezieht sich Inklusion, wie ein Artikel von Gallup sagte, auf ,ein kul-
turelles und milieubezogenes Gefiihl von Zugehérigkeit.“?
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»Inklusion muss als sehr unterschiedlich von Diversity verstanden werden, weil einfach ein breites Spekt-
rum von demografischen Eigenschaften zu besitzen am Ende keinen Unterschied macht, wenn nicht die
Leute, die in eines der demografischen Raster fallen, sich willkommen fiihlen”, sagt der Artikel.3

Der Psychologe Bill Crawford beschreibt die Unterscheidung auf diese Weise: ,Der eine Begriff ist eine Be-
schreibung dessen, was ist, wahrend der andere einen Interaktionsstil beschreibt, der fiir wirksame Teams

und Organisationen unerlasslich ist.*

Eine sich verandernde Definition

Trotz solcher Beispiele bleiben die Definitionen fiir Diver-
sity und Inklusion je nach Kontext der Diskussion inkon-
sistent. Wie Diversity definiert wird, kann von Gruppe zu
Gruppe oder von Individuum zu Individuum erheblich va- nander unabhangig zusam-
riieren.

,Diversity: Die Kunst, vonei-

men zu denken.”

So zeigt eine 2015 von Deloitte und dem Billie Jean King

Leadership Institute durchgefiihrte Studie, dass Millenni- - Malcolm Forbes®
als, verglichen mit Babyboomern und der Generation X,

Diversity und Inklusion anders sehen. Millennials be-

trachten Diversity als die Mischung aus unterschiedlichen Hintergriinden, Erfahrungen und Perspektiven
innerhalb eines Teams, wahrend Inklusion sich bezieht auf die Unterstiitzung einer kollaborativen Umge-
bung, die die offene Beteiligung von Individuen mit unterschiedlichen Ideen und Perspektiven schatzt.
Dies steht im direkten Gegensatz zu Babyboomern und Generation X, die Diversity als eine Reprasentation
von Fairness und Schutz unabhdngig von Faktoren wie Geschlecht, Rasse, Religion etc. betrachten. Sie se-
hen Inklusion als die Schaffung eines Umfelds, das Individuen unabh&ngig von diesen Faktoren integriert.

»Millennials sehnen sich nach der Akzeptanz ihrer Gedanken und Meinungen, aber im Vergleich zu alteren
Generationen halten sie es fiir unnétig, ihre Unterschiede herunterzuspielen, um voranzukommen®, sagt
die Studie. ,Millennials weigern sich heute, ihre Identitdt vor den Tiren von Organisationen priifen zu las-
sen, und sie sind der festen Uberzeugung, dass diese Merkmale einen Wert fiir die Geschéftsergebnisse
haben.”®

Ein weiterer Faktor, der Einfluss auf die Definition von Diversity und Inklusion haben kann, sind die Region
und die spezifischen demografischen Daten in einer bestimmten Region. Afrika ist beispielsweise einer
der vielfaltigsten Kontinente der Welt, vor allem in Bezug auf ethnische Diversity. In Afrika gibt es mindes-
tens 3.000 ethnische Gruppen mit 2.000 Sprachen. Man vergleiche das mit Japan oder Korea, die sich ge-
maR einer Studie des Harvard Instituts unter den ethnisch homogensten Regionen der Welt befinden.” In
einer Region wiirde die ethnische Zugehdorigkeit eine entscheidende Rolle spielen, wiahrend woanders an-
dere Faktoren wie das Geschlecht bedeutsam sind. (In einer Studie des World Economic Forum aus 2018
liegt Japan auf Platz 129 und Korea auf Platz 133 bezogen auf Frauen in leitenden Positionen.® Mit ande-
ren Worten: Die Region hilft, die Bedingungen fir Diversity und Inklusion zu definieren.

Unter allen Definitionen gibt es jedoch einige Gemeinsamkeiten, die es allen Parteien auf der ganzen
Welt, insbesondere Unternehmen mit globalem Fokus, ermoglichen, an demselben Gesprach teilzuneh-
men. Das Buch Diversity Primer beschreibt drei Leitprinzipien, die Unternehmen bei der Erstellung ihrer
eigenen Definition von Diversity und Inklusion unterstiitzen und die die Internen Revision zur Unterstit-
zung des Prozesses heranziehen kann. Alle Definitionen missen demnach:
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B Grundwerte der Menschen achten: Die Wiirde des Menschen und die Grundrechte sollten unabhéan-
gig von dem Land/der Region, in dem/der man geschaftlich tatig ist, an oberster Stelle stehen.

B Lokale Traditionen achten: Man kann nicht erwarten, die Traditionen und die Kultur des Landes/der
Region, in dem/der Geschifte getatigt werden, zu verandern.

B Eine gemeinsame Basis finden: Verstehen Sie, dass es Bereiche von Uneinigkeit geben kann, wenn
universelle Ideen mit lokalem Kontext vermischt werden. Versuchen Sie jedoch, die gemeinsamen
Bereiche zu finden und sie als Ausgangspunkt fiir den Ubergang zu einem globaleren Fokus zu ver-
wenden.®

Diversity-Effekte in Organisationen

Zahlreiche Studien zeigen, wie ein verstarkter Fokus auf Diversity und Inklusion die Organisation sowohl
finanziell als auch kulturell positiv beeinflussen kann. Interne Revisionen kénnen die Aufmerksamkeit ih-
rer Stakeholder leichter erreichen und organisatorische Veranderungen anregen, wenn sie sich tGber die
Ergebnisse dieser Studien informieren.

Verbesserte Gewinne

Die Studie ,,Delivering Through Diversity” von McKinsey & Company aus dem Jahr 2018 untersuchte das
Thema aus verschiedenen Perspektiven und hat ermittelt, wie sich Diversity-Initiativen erheblich auf die
Rentabilitdt eines Unternehmens auswirken kénnen. Zu den Ergebnissen gehoren:

B Fur Unternehmen im oberen Quartil bei Geschlechterdiversitat in Fihrungsteams war es um 21%
wahrscheinlicher, eine hohe Rentabilitat zu erzielen, und um 27% wahrscheinlicher, eine iberragende
Wertschopfung zu erreichen.

B Unternehmen im oberen Quartil bei ethnischer/kultureller Diversity in Filhrungsteams waren mit ei-
ner um 33% hdheren Wahrscheinlichkeit branchenfiihrend rentabel.

B Unternehmen im unteren Quartil sowohl bei Geschlechterdiversitat als auch bei ethnischer/kulturel-
ler Diversity erzielten mit 29% weniger Wahrscheinlichkeit eine Gberdurchschnittliche Rentabilitat als
alle anderen Unternehmen in McKinsey & Company's Datensatzen.*°
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In einer weiteren Studie von 2018 stellte die Boston Con-
sulting Group fest, dass Unternehmen in den USA mit
Uberdurchschnittlichen Diversity-Management-

Scores aufgrund von Innovationen 19% héhere Umsétze
erzielen als Unternehmen mit unterdurchschnittlichen
Diversity-Management-Scores. Der Studie zufolge kon-
nen Unterschiede zwischen verschiedenen Talenten und
verschiedenen Herkunftslandern erhebliche Auswirkun-
gen auf den Umsatz haben. ,,Wenn unser hypothetisches
Unternehmen 30 Manager aus einer anderen Branche
(2% des gesamten Managementteams) einstellen wiirde,
wirde es seinen Innovationsumsatz um einen vollen Pro-
zentpunkt steigern. 38 weibliche Fiihrungskrafte (2,5%
des Teams) einzustellen hatten das gleiche Ergebnis wie
23 Fuhrungskréafte (1,5% des Teams) aus einem anderen
Land als dem, in dem das Unternehmen ansassig ist”,
sagt die Studie.?

,Das innovativste Unterneh-
men muss auch das diver-
seste sein. Wir betrachten
Diversity ganzheitlich und
gehen Uber die Ublichen
Messungen hinaus. Weil wir
wissen, dass neue ldeen aus
verschiedenartigen Sicht-

weisen entstehen.”
- Tim Cook, CEO, Apple!!

Solche Vorteile sind auch auf makrodkonomischer Ebene zu erkennen, wenn Lander oder Regionen in ih-
rer demografischen Zusammensetzung vielfaltiger werden, beispielsweise durch Einwanderung. In ei-
ner Studie von The Hamilton Project im Jahr 2018 wurde gezeigt, dass hochqualifizierte Einwanderung ei-
nen direkten, positiven Einfluss auf Innovation hat. 33 In einer weiteren Studie des Migrationsbeirats aus
dem Jahr 2018 wurde gezeigt, dass ein Anstieg des Anteils der Einwanderer an der Erwerbsbevélkerung
um 1 Prozentpunkt mit einer Steigerung der Gesamtproduktivitdt im Vereinigten Kénigreich um 2 bis 3

Prozentpunkte verbunden war.*
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Verbesserte Personalbeschaffung,

Die Beachtung von Diversity und Inklusion kann auch lber
den Gewinn hinaus organisatorische Vorteile haben. Laut
einer Umfrage von Glassdoor aus dem Jahr 2014 bewer-
ten 67% der Arbeitssuchenden die Diversity eines Unter-
nehmens, bevor sie ein Angebot annehmen. Fiir Frauen
betrigt dieser Anteil 72%, fiir Farbige sogar 89%.%° Diese
Zahlen deuten darauf hin, dass Unternehmen , die die Er-
wartungen ihrer Bewerber erfiillen oder Ubertreffen, es
moglicherweise wesentlich leichter bei der Einstellung
qualifizierter Arbeitskrafte haben.

Sobald ein Talent eingestellt wird, erhéht die Aufmerk-
samkeit fur Diversity und Inklusion die Wahrscheinlich-
keit, dass ein solches Talent gehalten werden kann. Einer
Umfrage von Deloitte aus dem Jahr 2017 zufolge wiirden
72% der arbeitenden Amerikaner eine Organisation ver-
lassen oder erwdgen zu verlassen zugunsten einer ande-
ren, die ihrer Meinung nach integrativer ist. Dies gilt ins-
besondere fir Millennials. Nach derselben Umfrage ha-
ben 30% der Befragten Millennials bereits einen Job fir
eine andere Organisation mit einer integrativeren Kultur
verlassen.’

»In einem Wettlauf um Talente kann eine integrative Kul-
tur wirklich Menschen anziehen und sie zum Bleiben be-
wegen, wenn es richtig gemacht wird. Und heute ist es flr
manche Menschen ein Alles oder Nichts. Um sicherzustel-

-bindung und -leistung

,Bei Facebook ist Diversity
fir die Erreichung unserer
Mission unerlasslich. Wir
brauchen ein Team, das
viele verschiedene Gemein-
schaften, Hintergriinde und
Kulturen versteht und wi-
derspiegelt. Untersuchun-
gen zeigen auch, dass divers
zusammengesetzte Teams
komplexe Probleme besser
[6sen und dynamischere Ar-
beitsplatze erzeugen.”

- Maxine Williams,

Global Head of Diversity,
Facebook?!>

len, dass die Menschen sich einbezogen fiihlen, sollten Organisationen ihre aktuellen Inklusionsinitiativen
sehr genau bewerten, um zu sehen, ob die Bemiihungen das Herz dessen erreichen, was ihre Mitarbeiter
von Inklusion erwarten”, sagte Deborah DeHass, Vice Chairman und Chief Inclusion Officer von Deloitte.'®

Dariliber hinaus kénnen Diversity und Inklusion am Arbeitsplatz nicht nur dazu beitragen, Mitarbeiter zu
binden, sondern auch dazu, dass aktuelle Mitarbeiter auf einem hohen Leistungsniveau arbeiten. Ein 2017
erschienenes Whitepaper von Cloverpop fand eine direkte Verbindung zwischen Diversity und Inklusion
am Arbeitsplatz und Entscheidungsfindung: Als diversifizierte Teams mit einer kalkulierbaren Geschafts-
entscheidung beauftragt wurden, schnitten sie in bis zu 87% der Falle besser ab als einzelne Entschei-
dungstrager.?®

Ein Beispiel, das diese Erkenntnisse in der Praxis veranschaulicht, zeigt sich bei den in Indien ansassigen
Lemon Tree Hotels. Diese Organisation legt den Schwerpunkt auf die Einstellung und Ausbildung von
Menschen mit geistigen und korperlichen Behinderungen in ihrer grofRen Belegschaft sowie von Men-
schen mit wirtschaftlich und sozial benachteiligten Hintergriinden. Nach eigenen Studien sind diese Mitar-
beiter 15% effizienter als der durchschnittliche Mitarbeiter, in ihrer Einstellung zu ihrer Arbeit weitgehend
perfektionistisch und zeigen einen deutlich geringeren Grad von Zermurbung als der durchschnittliche
Mitarbeiter. ,,Die Philosophie der Lemon Tree Hotels hinsichtlich Inklusion und Diversity ist ein zentraler
Bestandteil unseres Geschaftsmodells, und wir haben eine Kultur des Mainstreaming fiir Benachteiligte
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geschaffen”, sagte Patu Keswani, Vorsitzender und Geschaftsfiihrer von Lemon Tree, als sein Unterneh-
men den Asian Human Capital Award 2015 annahm.?®

Verbesserte Leistung des Boards

Die Vorteile der Diversity reichen bis zum Board, wenn auch auf unterschiedliche Weise. Eine viel zitierte
Studie Uiber 2.400 Unternehmen der Credit Suisse aus dem Jahr 2012 ergab, dass Organisationen mit min-
destens einem weiblichen Board-Mitglied 26% hohere Eigenkapitalrendite und Umsatzwachstum erzielten
als jene, die Frauen nicht in ihren Boards haben.?!

Diese Feststellungen wurden jedoch angefochten. ,Es gibt keine Beziehung zwischen ... Gender Diversity
und der Unternehmensleistung”, sagte Katherine Klein, University of Pennsylvania Wharton School of Bu-
siness Professor, nachdem sie zwei separate Metaanalysen zur Studie von 2015 durchgesehen hatte —
eine von Post und Byron, die andere von Pletzer, Nikolova, Kedzior und Voelpel. ,Ich denke, es gibt an-
dere Argumente fiir eine solche Politik. Wenn Sie versuchen, diese Politik auf der Grundlage besserer Un-
ternehmensleistung zu rechtfertigen, deuten die besten Forschungsergebnisse nicht darauf hin, dass
Diversity die Unternehmensleistung verbessern wird.“"?2

Wenn auch Diversity innerhalb der Gremien infrage gestellt werden kann, sehen dieselben Studien dennoch
ein statistisch signifikantes Verhaltnis zwischen der Geschlechter-Diversity des Boards und der sozialen Ver-
antwortung der Unternehmen (CSR), die von Investoren zunehmend als Indikator fir die allgemeine Gesund-
heit des Unternehmens verstanden wird. Im Jahr 2016 analysierten Post und Byron?? die Ergebnisse von

87 separaten Studien und stellten fest, dass die Korrelation zwischen der Geschlechter-Diversity im Board
und CSR bei 0,15 liegt. Dies deutet darauf hin, dass die Diversitdt der Geschlechter in den Boards fiir etwa 1%
Varianz im CSR-Engagement von Unternehmen verantwortlich ist. Dies ist zwar nur eine kleine Korrelation,
aber sie ist starker als die Korrelation zwischen der Geschlechter-Diversity in Boards und der Unternehmens-
leistung, die sich als 0,047 erwiesen hat, und zeigt, dass die Geschlechter-Diversity in Boards fiir etwa zwei
Zehntel der Abweichung von 1% bei der Unternehmensleistung verantwortlich ist.?*

Dariber hinaus gaben 94% der Befragten im jahrlichen Corporate Directors Survey 2019 von PwC an, dass
Diversity einzigartige Perspektiven in den Vorstandsetagen erdffnet, 87% gaben an, dass sie die Leistung des
Boards verbessert und 84% gaben an, dass sie die Beziehungen zu Investoren verbessert.?

Auch wenn die Verbindung zwischen Boardzusammensetzung und Unternehmensleistung noch in Dis-
kussion ist, zeigt sich der Wunsch nach einer starkeren Vertretung in den Gremien sicherlich in ver-
schiedenen Gesetzestexten auf der ganzen Welt, insbesondere in Bezug auf das Geschlecht. So mis-
sen zum Beispiel Ende 2019 alle borsennotierten Unternehmen mit Sitz im Bundesstaat Kalifornien min-
destens eine Direktorin haben.?® Seit 2008 miissen Frauen in Norwegen 40% der Direktoren bérsenno-
tierter Unternehmen ausmachen, und in Spanien, Frankreich und Island gibt es dhnliche Vorgaben.

Tatsachlich hat sich die geschlechtsspezifische Diskrepanz in den Boards in den letzten zehn Jahren er-
heblich verringert, sodass sie einen Beitrag zur Anderung der Ansichten der Boardmitglieder zur Diver-
sity leisten kénnte. Laut PwC-Jahresumfrage 2019 unter den Corporate Directors sank der Anteil der
Direktoren, die angaben, dass Geschlechter-Diversity in ihren Boards sehr wichtig sei, von 46% im Jahr
2018 auf 38% - ein Niveau, das seit 2014 nicht mehr in ihrer Umfrage zu sehen war. ,Nach jahrelanger
Diskussion Uber die Notwendigkeit der Geschlechter-Diversity und die Reaktion der Gremien durch die
Aufnahme neuer Direktoren”, sagt PwC in seiner Analyse, ,sind viele vielleicht bereit, sich auf andere
Themen zu konzentrieren.“?” Dies bedeutet nicht, dass die Geschlechter-Diversity fiir die Boards nicht
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mehr wichtig ist, sondern dass die demografische Entwicklung im Board sich verbessert und langsam an
eine Paritat heranwachst, sodass die Geschlechter-Diversity immer weniger Besorgnis erregt.

Die Vertretung ethnischer Minderheiten im Board wachst deutlich langsamer, insgesamt wurde jedoch
ein Wachstum verzeichnet. Eine Studie von Heidrick & Struggles aus dem Jahr 2018 (iber Fortune 500-
Unternehmen zeigt einige Bereiche, in denen Fortschritte erzielt wurden, und einen Bereich, der in Be-
zug auf die Minderheitenvertretung zuriickgegangen ist. Es ist wichtig zu beachten, dass diese Statisti-
ken zwar keine Verbesserung der Leistung des Boards aufzeigen, aber dennoch darauf schlieen lassen,
dass es einen moralischen Wunsch nach einer starkeren Reprdsentation gibt, der nicht kleingeredet
werden darf:

B Afroamerikanische Board-Mitglieder hielten 2018 11% der Mandate gegeniiber 5,3% im Jahr 2009.

B Der Anteil asiatischer und asiatisch-amerikanischer Board-Mitglieder hat sich verdoppelt: 8% der
Mandate im Jahr 2018 verglichen mit 3,9% im Jahr 2009.

B Hispanoamerikanische Board-Mitglieder machten im Jahr 2018 4% der Mandate aus gegeniiber 5,1%
im Jahr 2009.2%8

Ahnlich wie bei den Geschlechtern zeigt auch die jihrliche Corporate Director Umfrage von PwC, dass der
Anteil der Board-Mitglieder, die angaben, dass ethnische Diversity in ihren Gremien wichtig sei, von 34%
auf 26% gesunken ist. Mit wachsendem, wenn auch allmahlichem Fortschritt ist damit zu rechnen, dass
diese Zahl weiter sinken wird.?®

Diversity Risiken

Eine Diskussion liber die Vorteile von Diversity und Inklusion ist nicht abgeschlossen, ohne die Risiken zu
bericksichtigen, denen ein Unternehmen ausgesetzt ist, wenn solche MaRnahmen nicht ergriffen wer-
den. Hier kann die Interne Revision eine Rolle spielen, um sicherzustellen, dass die Stakeholder nicht nur
wissen, wie Diversity und Inklusion einem Unternehmen zugute kommen kénnen, sondern auch, dass feh-
lende Elemente ein Risiko fiir die langfristigen Ziele des Unternehmens darstellen kénnen.

Zum Beispiel kann mangelnde Diversity das Haftungsrisiko fiir das Unternehmen erhéhen. ,,Bei der Haf-
tung fur Beschéaftigungspraktiken ist Diversity eine Risikomanagement-Technik”, sagte Machua Millett,
Chief Innovation Officer von bei Finpro U.S., wahrend einer Podiumsdiskussion auf der Fiihrungskonferenz
des Business Insurance Diversity and Inclusion Institute. Millet*° verwendete das Beispiel von Arbeits-
rechtsprozessen, die haufig auf Mitarbeitern zurtickgehen, die Dritte (Anbieter oder Kunden) belastigen.
,Das ist viel weniger wahrscheinlich, wenn Sie intelligente, diverse Leute haben, die an das Risiko denken,
dass sie auf sich nehmen.“3!

Ein Mangel an Diversity hat auch das Potenzial, die Waren und die Dienstleistungen negativ zu beeinflus-
sen, die eine Organisation zur Verfligung stellt. Ein ethnisch homogener Arbeitsplatz kann beispielsweise
nicht in der Lage sein, verbraucherorientierte Inhalte zu erkennen, die als anst6Rig oder unangemessen
flr eine bestimmte Bevoélkerungsgruppe angesehen werden kdnnen. Haufig kann die Gegenreaktion,
wenn solche Inhalte in die Offentlichkeit gelangen, langfristig zu erheblichen Schiden am Ruf eines Unter-
nehmens fuhren. Bizfluent listet Beispiele dafiir auf, was er als ,taube Leistungen” bezeichnet, die sich aus
einer unsachgemafen Umsetzung von Diversity- und Inklusions-Initiativen ergeben kénnten. Auch

wenn ein diverseres und inklusiveres Arbeitsumfeld allein nicht alle diese Probleme 16st, wére ein breites
Spektrum an Perspektiven und Erfahrungen von Vorteil, bevor ein Produkt die Marketingphase erreicht:
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m  Schlechte Ubersetzungen von Titeln, Slogans und anderem Text.

B Die unbeabsichtigte Verwendung abfilliger oder anstoRiger Sprache aufgrund von Missverstandnis-
sen Uber die Nebenbedeutungen bestimmter Worte.

B Ineffektives Marketing fiir alle bis auf eine demografische Gruppe.

B Annahmen dariber, wie unterschiedliche Konsumentengruppen Produkte interpretieren und ver-
wenden. 32

Erwdhnenswert ist auch die einfache Wahrheit, dass Verbraucher, von denen Organisationen abhdngen,
sich mehr um Diversity und Inklusion kiimmern als je zuvor. Laut einer Studie von Nielsen aus dem Jahr
2014 sind 55% der globalen Verbraucher bereit, mehr fiir Produkte und Dienstleistungen zu zahlen, die
von Unternehmen angeboten werden, die positive soziale Auswirkungen haben. 33 Viele Unternehmen
haben bereits Anstrengungen unternommen, um dieser Einschatzung einen Schritt voraus zu sein, wie im
Business Roundtable 2019 zu sehen ist, in dem 180 CEOs von Unternehmen die Auffassung vertreten ha-
ben, dass Unternehmen eine soziale Verantwortung tragen sollten, die ihre Rolle als Hersteller von Waren
und Dienstleistungen Uberschreitet. Dartiber hinaus veréffentlichte das World Economic Forum im Januar
2020 in Zusammenarbeit mit den vier groRen Wirtschaftspriifungsgesellschaften einen Vorschlag, der eine
neue Reihe von Kernkennzahlen und empfohlenen Offenlegungen zur Messung nicht finanzieller Aspekte
der Unternehmensleistung wie Diversity und andere Themen in den Bereichen Umwelt, Soziales und
Governance enthilt.3*

Anpassung an eine globalisierte Umgebung

Obwohl die Welt ja nicht kleiner wird, haben Technologien Unternehmen die Moglichkeit gegeben, einfa-
cher als je zuvor auf globaler Ebene zu arbeiten. Unternehmen kénnen nicht nur eine breitere Verbrau-
cherbasis erreichen, sie haben auch Zugang zu Talentpools, die weit (iber das hinausgehen, was in einer
einzigen Region verfiigbar ist. Ohne Diversity und die Umsetzung von Initiativen, die einer integrativeren
Unternehmenskultur Vorrang einrdumen, riskieren weltweit tatige Unternehmen ihre Fahigkeit, effektiv
und wettbewerbsfihig zu arbeiten. So kann beispielsweise eine in den USA ansassige Organisation Pro-
duktionsstatten in Asien und Niederlassungen in Europa, Afrika, Australien oder Lateinamerika haben. In
solchen Féllen muss die multinationale Organisation ein festes Verstandnis fir jede Kultur in ihrem Be-
reich haben und sich dafiir einsetzen, ein integratives Umfeld zu schaffen, das alle Facetten der Diversity-
Diskussion berticksichtigt, ohne eine einzelne Partei zu entfremden.

Die Globalisierung bedeutet nicht, dass eine Organisation ihre regionale Identitat verlieren muss, und sie
bedeutet auch nicht, dass ein einziger globaler Standard die kulturellen Merkmale verwdassern sollte. ,An-
statt ein einziges, langweiliges globales Dorf zu schaffen, fordern die Krafte der Globalisierung tatsachlich
die Verbreitung kultureller Diversity”, so Michael Lynton, CEO von Sony Pictures Entertainment im The
Wall Street Journal. 3> Eine erfolgreiche globale Kultur ist nicht eine, die in einer ganzen Landschaft iden-
tisch ist, sondern eine, die unabhéangig von der Region sehr anpassungsfahig ist. Dies ist eine Denkweise,
die von jeder Organisation Gbernommen werden sollte, die in einem globalen Kontext agieren mdchte,
um Talente zu gewinnen oder Produkte oder Dienstleistungen fiir einen Markt anzubieten, der tber die
regionale Ebene hinausgeht.

,Um die Vorteile einer Integration in eine globalisierte Welt gegen den Schutz der Einzigartigkeit der loka-
len Kultur zu sichern, muss ein sorgfaltiger Ansatz verfolgt werden”, so die UNESCO. ,, Kultur in den Mittel-
punkt der Entwicklungspolitik zu stellen, bedeutet nicht, sie konservativ zu beschranken und zu regeln,
sondern im Gegenteil, in das Potenzial lokaler Ressourcen, Kenntnisse, Fahigkeiten und Materialien zu in-
vestieren, um Kreativitdt und nachhaltigen Fortschritt zu fordern. Die Anerkennung und Achtung der
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Diversity der Kulturen schafft auch die Voraussetzungen fiir gegenseitiges Verstandnis, Dialog und Frie-
den."36

Die Herausforderungen bei der Implementierung von Diversity und Inklusion

Obwohl die Fiille der hier angefiihrten Nachweise impliziert, dass die Interne Revision ihre Rolle nutzen
kann und sollte, um Diversity und Inklusion in ihrer Organisation zu férdern, sollten die Priifer sorgfaltig
vorgehen. Bei Missgeschicken haben solche Initiativen das Potenzial, nicht nur ineffektiv zu sein, sondern
haben in den Bereichen, in denen die Organisation tatsachlich versucht, sich zu verbessern, einen negati-
ven Nettoeffekt.

So gibt es zum Beispiel eine bedeutende Debatte iber die Wirksamkeit der zunehmend verbreiteten Pra-
xis des Trainings zu unbewusster Voreingenommenheit. Die Schulung soll das Bewusstsein fiir die Vorur-
teile scharfen, die wir alle aufgrund der ethnischen und kulturellen Stereotypen in unserer Umgebung be-
sitzen. Fast 20% der Unternehmen in den Vereinigten Staaten bieten heute diese Schulung an. In einer
Umfrage von 2017 gaben etwa 35% der Entscheidungstrager im Vereinigten Konigreich an, dass sie ihre
Investitionen in solche Diversity-Initiativen erhéhen wollen.3” Um ein extremes Beispiel zu nennen, schloss
Starbucks im Anschluss an einen weithin veroffentlichten Vorfall in Philadelphia fiir einen Nachmittag
2018 8.000 Stores, um landesweit unbewusste Voreingenommenheit zu trainieren.3®

Trotz weitverbreiteter Umsetzung sind die Hinweise auf die Wirksamkeit dieser Schulung jedoch ausge-
sprochen gemischt. Eine 2019 vom Chartered Institute of Personal and Development (CIPD) durchge-
fUhrte Studie fand eine , extrem begrenzte” Evidenzbasis dafir, dass diese Schulungen zu positiven Veran-
derungen im Mitarbeiterverhalten fiihrten. Der Studie zufolge ,zeigt eine solche Ausbildung in der Regel
keine nachhaltige Wirkung auf Verhalten und emotionale Vorurteile und reicht allein reicht nicht aus, um
eine diverse und inklusive Organisation zu schaffen.“3®

,Unbewusste Voreingenommenheit ist in den letzten Jahren zu einem beliebten Thema geworden, aber
daraus folgt nicht notwendigerweise, dass Sie Voreingenommenheit und Vorurteile verringern konnen,
indem Sie die Psychologie dahinter [den Leuten] erkldren. In einigen Fallen kann dies sogar Vorurteile her-
vorrufen,” sagte Jonny Gifford, Research Advisor von CIPD und Hauptautor der Studie.*®

Selbst Angehdrige von Minderheiten, die an diesen Schulungen teilnehmen, erfahren einige negative Aus-
wirkungen. ,Frauen und Minderheiten verlassen haufig solche Schulungen, weil sie denken, dass ihre Mit-
arbeiter noch starker voreingenommen sind, als sie es sich vorher vorgestellt hatten. Es stellt sich heraus,
dass das Erkldren der Voreingenommenheit anderer die eigene Voreingenommenheit wirklich erhéhen
kann — eine beunruhigende Entwicklung”, sagt Joanne Lipman in Time.*

Solche Ergebnisse stellen die guten Absichten der Programme nicht in Frage, zeigen aber eine mogliche
Schwache dabei, wie solche Programme ihre Inhalte vermitteln. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass
die Férderung von Diversity und Inklusion weder erzwungen noch als Element zur Kontrolle der Gedanken
und Meinungen der Mitarbeiter verwendet werden sollte — selbst wenn dies ein reflexartiger Weg ist, um
Diversity und Inklusion aus der Perspektive der Flihrung zu betrachten.

,Im Rahmen meiner Arbeit zu Diversity und Inklusion fragen mich Filhrungskrafte hdufig nach konkreten
Vorschlagen, was sie tun kdnnen, um die Diversity zu steigern”, sagt der Berater fiir Diversity und Inklu-
sion Paulo Gaudiano in Forbes. ,,Manchmal lGberrascht die Antwort sie: Diversity zu erreichen sollte nicht
Ihr Ziel sein.” Stattdessen argumentiert er, dass Diversity als ein Ergebnis angesehen werden sollte, das
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erreicht wird, indem man an der Verbesserung der Unternehmensleistung arbeitet, und nicht als Bedin-
gung, die einem Unternehmen um ihrer selbst willen auferlegt wird.

In einem Artikel fir den Harvard Business Review erkldren Frank Dobbin und Alexandra Kalev :

"Vorstande bevorzugen einen klassischen Befehl- und Kontrollansatz zur Diversity, weil sie das
erwartete Verhalten auf die Ebene von Dos and Don’ts bringt, was einfach zu verstehen und zu
verteidigen ist. Doch dieser Ansatz steht auch allem entgegen, was wir wissen, um Menschen zu
Veranderungen zu motivieren. Jahrzehntelange sozialwissenschaftliche Forschung weist auf eine
einfache Wahrheit hin: Man bekommt keine Manager an Bord, indem man sie mit Regeln und
Umerziehung beschimpft und beschamt.“42

Die Interne Revision ist daftir verantwortlich, ausreichend geschult zu sein, dass sie die Stakeholder tiber
Risiken und dariber informieren kann, ob ihre Diversity- und Schulungsprogramme wirkungslos sind, ins-
besondere, wenn erhebliche Investitionen getroffen wurden. Interne Revisoren sollten sich mit Board-
Mitgliedern beraten und empfehlen, dass sich Organisationen weniger auf das Loschen unbewusster Ge-
danken der Mitarbeiter konzentrieren und mehr auf die Pflege ethischer, wohlwollender und inklusiver
Verhaltensweisen. Individuelle Einstellungen sind schwer zu gestalten, und es ist wohl unethisch, dies zu
tun. Verhaltensweisen sind jedoch viel mehr in der Kontrolle des Unternehmens.

Organisationen und ihre Internen Revisionen kénnen

und sollten die Schaffung von Bedingungen priorisieren,
die Mitarbeiter dazu bewegen, sich auf eine Weise zu ,,A“e Mitarbeiter sollten das
verhalten, die als inklusiv angesehen wird. Es gibt meh-

Geflihl haben, dass sie und
rere Moglichkeiten, wie die Interne Revision dazu beitra-

gen kann, dies zu fordern. So kann beispielsweise insbe- ihre Meinung wichtig sind.”
sondere der CAE die direkte Berichterstattung an das

Board als Flrsprecher fiir die Schaffung einer Charta fiir - Hans Nieuwlands,
Diversity und Inklusion nutzen, die die Organisation aus- CEO, IIA Netherlands

driicklich verpflichtet, MaBnahmen zu ergreifen, die

Diversity und Chancengleichheit fiir alle am Arbeitsplatz

férdern. Organisationen in Europa haben die Moglich-

keit, die Diversity Charter zu unterzeichnen, die Teil eines Netzwerks von individuellen Chartas ist, das
durch eine einzige Plattform in 24 Landern verbunden ist. Seit 2019 haben mehr als 10.000 europaische
Unternehmen eine Diversity Charter unterzeichnet und sind Teil dieses Netzwerks geworden.*?

Einige Fragen, die der CAE dem Board zur Nutzung, Schaffung und Umsetzung einer Diversity- und Inklusi-
ons-Charta stellen kann, sind:

B Verflgt die Organisation lber eine Charta fiir Diversity und Inklusion?

B Wenn ja, ist die gewlinschte Kultur in der Charta beschrieben?

B Wenn nicht, ist das Board offen fir die Idee?

B Wenn die Charta existiert, wird sie wirksam an alle Ebenen der Organisation kommuniziert?

B Sind in der Charta Diversity- und Inklusions-Ziele definiert? Wenn ja, wie Giberwacht das Unterneh-
men die Fortschritte bei der Erreichung dieser Ziele?
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Eine Ressource, die Organisationen zur Verfligung steht, wenn sie eine Charta fir Diversity und Inklusion
in Betracht zieht, ist das Global Diversity & Inclusion Framework. Die vom franzésischen multinationalen
Unternehmen Alstom geschaffene Charta fiir Diversity und Inklusion ist ein gutes Beispiel. Sie unter-
streicht die Forderung von Best Practices in Diversity und Inklusion durch drei Hauptaktivitaten:

B Erzadhlen. Interne und externe Kommunikation liber die positiven Auswirkungen von Diversity und
Inklusion Gber alle Kommunikationskanale, Veranstaltungen und Programme auf allen Ebenen der
Organisation.

B Tracking. Festlegung qualitativer und quantitativer Ziele zur Beurteilung der Auswirkungen der MaR-
nahmen zur Férderung von Diversity und Inklusion sowie zur Uberwachung des Fortschritts.

B Schulung. Bereitstellung von Lernwerkzeugen fiir alle Mitarbeiter, um fiir integrativere Verhaltens-
weisen zu sensibilisieren und diese zu entwickeln und MalRnahmen zu ergreifen, um das Bewusstsein
flr bewusste und unbewusste Vorurteile zu scharfen, die sich negativ auf die Inklusion in jeder Phase
des Arbeitslebens, in jeder Arbeitsumgebung und auf jeder Hierarchieebene auswirken.*
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AbschlieRende Gedanken

Obwohl das IPPF nicht direkt eine Rolle der Internen Revision bei der Forderung der Diversity am Arbeits-

platz nennt, impliziert es doch eine Rolle bei der Beurteilung der Kultur, weil Kultur fur die Effektivitat der

Organisation von zentraler Bedeutung ist.

Diversity und Arbeitskultur sind miteinander verknupft

Durch Revisionsauftrage zur Beurteilung der Wirksamkeit
des Risikomanagements eines Unternehmens hat die In-
terne Revision Verantwortung fiir die Unterstlitzung von
Boards, Audit Committees und Geschaftsleitung in ihrer
Aufsichtsfunktion. Die Unternehmenskultur ist fir diese
Rolle von zentraler Bedeutung, und Diversity ist ein kriti-
sches Element der Unternehmenskultur, das durch die
Konsultation der Internen Revision besser verstanden
werden kann. Wenn Diversity nicht als Teil der Diskussion
verstanden wird, riskiert die Interne Revision, den Stan-
dard 2120 - Risikomanagement nicht zu erfillen.

Neben der Sensibilisierung der Interessengruppen fir die
Vorteile der Diversity und der Inklusion kann die Interne
Revision auch durch gutes Beispiel fiir Diversity innerhalb
der eigenen Abteilung vorangehen. Denken Sie daran,
dass Diversity ein umfassender Begriff ist. Beriicksichtigen
Sie dabei nicht nur die Vorteile unterschiedlicher Ethnien,
Geschlechter und/oder kultureller Hintergriinde, son-
dern auch die Vorteile unterschiedlicher Talente und Be-
rufserfahrungen. Dies ist notwendig, um Standard 1210 —
Fachkompetenz einzuhalten. Hier heif’t es, dass die In-
terne Revision ,,insgesamt das Wissen, die Fahigkeiten

Revisionsfokus

Standard 2120 - Risikomanagement

Die Interne Revision muss die Funkti-
onsfahigkeit der Risikomanagement-
prozesse beurteilen und zu deren
Verbesserung beitragen.

Standard 1210 - Fachkompetenz

Interne Revisoren miissen tber das
Wissen, die Fahigkeiten und sonstige
Qualifikationen verfiigen, die erfor-
derlich sind, um ihre personlichen
Verantwortlichkeiten zu erfiillen. Die
Interne Revision muss insgesamt das
Wissen, die Fahigkeiten und sonstige
Qualifikationen besitzen oder sich
beschaffen, die erforderlich sind, um
ihre Verantwortlichkeiten zu erfil-
len.

und sonstige Qualifikationen besitzen oder sich beschaffen muss, die erforderlich sind, um ihre Verant-
wortlichkeiten zu erfiillen.” Wenn die Interne Revision mit gutem Beispiel vorangeht und Diversity und

Inklusion in ihrer eigenen Tatigkeit implementiert, werden die Stakeholder den Erfolg der Internen Revi-
sion als Modell fiir Fortschritte in der Organisation nutzen.

»Wenn ich dariiber nachdenke, wie sich die Rolle der Internen Revision entwickelt, bin ich von der Diver-
sity der Themen beeindruckt, die wir ansprechen®, schrieb Richard Chambers, CEO des IIA, in einem Blog-
beitrag 2014. ,Auch einst undenkbare Themen wie die Unternehmenskultur werden nun einer Priifung
unterzogen. So soll es sein.”*
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