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VIELFALT BEREICHERT UNTERNEHMEN

« AV -hekcldas

in Zeiten der Globalisierung und Mobilitédt werden die DGFP-Mitgliedsunternehmen zunehmend weltum-
spannende Belegschaften sowie vielfaltige Belegschaften in Deutschland pragen. Dabei steht Diversity ganz
oben auf der HR-Agenda unserer Mitgliedsunternehmen.

Inspiriert vom ersten Diversity-Tag 2013 der Charta der Vielfalt entstand die Idee, gute Unternehmenspraxis
aus den DGFP-Mitgliedsunternehmen zusammenzutragen und vorzustellen. Wir wollen damit einerseits

den Erfahrungsaustausch zwischen den Mitgliedsunternehmen fordern. Andererseits auch die - wie wir finden -
sehr interessanten und engagierten Ansatze von Diversity-Management unserer Mitgliedsunternehmen tber
die Fachoffentlichkeit hinaus transparent machen.

Im Dialog mit unseren Mitgliedsunternehmen haben wir sehr viele unterschiedliche, aber auch zum Teil &hnliche
Anséatze von Diversity-Management kennenlernen dirfen. Gerne hatten wir noch viel mehr Unternehmensbeispiele
veroffentlicht, aber eine Auswahl musste getroffen werden. An dieser Stelle méchte ich mich ganz herzlich fur die
interessanten Gesprache und das engagierte Mitwirken der Mitgliedsunternehmen bedanken.

Neben den zahlreichen Gesprachen mit unseren Mitgliedsunternehmen habe ich mich mit zwei renommierten
Expertinnen und Treiberinnen von Diversity unterhalten. Aletta Grafin von Hardenberg und Professorin Dr.
Gertraude Krell gestalten Diversity seit Jahren mit groBem Engagement, aber aus unterschiedlichen Perspektiven:
mit der Erfahrung aus einem Global Player und Erfahrung aus der Global Scientific Community sowie aus einer
unternehmerischen und einer wissenschaftlichen Perspektive. Trotz der unterschiedlichen Sichtweisen, fiel
unser Fazit gleich aus: Vielfalt bereichert Unternehmen und Mitarbeiter. Wir sind in der Gestaltung der Vielfalt
gut unterwegs, aber es gibt noch viel zu tun. Hier sind nicht nur die Unternehmen gefordert, sondern auch Politik
und Gesellschaft. Gerade der gesellschaftliche Wandel ist notwendig, denn wir brauchen eine vorurteilsfreie Welt
mit Chancengleichheit. Und manchmal braucht es Interventionen, um weiterzukommen. Wir sahen aber auch,
dass eine neue Diversity-Dimension die Zukunft beherrschen wird: die soziale Herkunft!

Ich bedanke mich nochmals ganz herzlich bei allen, die an diesem PraxisPapier mitgewirkt haben.

Ich wiinsche Ihnen viel Spal3 beim Lesen, Kontakten und Erfahrungen austauschen. Lassen Sie uns gemeinsam
Vielfalt gestalten und fur Vielfalt in unseren Unternehmen und in der Gesellschaft eintreten!

Mit einem vielfaltigen Gruf3

VS

Katharina Heuer
Vorsitzende der Geschaftsfuhrung
Deutsche Gesellschaft fur Personalfuhrung e. V.
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DIVERSITY

DIE BEWUSSTE GESTALTUNG VON VIELFALT

BENACHTEILIGUNGEN ERKENNEN,
MIT VIELFALT UMGEHEN

Das Handlungsfeld ,Diversity“ steht weit oben auf der Agenda der meisten
Personalmanager. In der DGFP-Studie Megatrends 2013 beschreibt jedes
dritte Unternehmen, das sich mit den Herausforderungen des Wertewan-
dels und der Globalisierung in den nachsten Jahren konfrontiert sieht, das
Management von Diversity als einen zentralen Handlungsansatz fur die
Zukunftsfahigkeit der Organisation.! Deshalb beauftragen immer mehr
Unternehmen Diversity-Manager, die das Thema strategisch und nachhaltig
implementieren sollen. ,Diversity refers to the collective (all-inclusive) mix-
ture of differences and similarities along a given dimension. [...] This is a critical
distinction. It means that when you are making managerial decisions, you no
longer have the option of dealing with only the differences or similarities pre-
sent in the situation; instead you must deal with both simultaneously.“2? Auf
Grund seiner Komplexitét ist Diversity kein reines Management-Thema, son-
dern aktiver Bestandteil des modernen Berufslebens. Denn eine ganzheitliche
Integration von Diversity bedeutet Umdenken, strategisches Ausrichten und
das Bekenntnis zur Vielfalt.

URSACHEN FUR DIE BEDEUTUNG DES
THEMAS DIVERSITY

Die Bedeutung des Themas kommt nicht von ungefahr. Um ihren Fachkrafte-
bedarf zu decken, sollten Unternehmen systematisch vielfaltige Belegschaften
aufbauen: Die Zusammenarbeit von Mannern, Frauen, Mitarbeitern mit Behin-
derung, mit und ohne Migrationshintergrund, Beschaftigten unterschiedlicher
Nationalitaten, kultureller Pragungen sowie sexueller Orientierungen unter-
stitzt die Zielerreichung von Unternehmen. Das setzt eine bewusste Gestal-
tung der Vielfalt voraus.

»Eine ganzheitliche Integration von Diversity
bedeutet Umdenken, strategisches
Ausrichten und das Bekenntnis zur Vielfalt.”

MANAGEMENT

"Vgl. DGFP (2013): Studie Megatrends und HR Trends 2013. Dusseldorf.
2Thomas, R. Roosevelt Jr. (1996): Redefining Diversity. New York.

ROE EBIT-Marge

Unternehmen mit héchster Vorstands-
Diversitat (Topquartil) erzielten zwischen
2008 und 2010 53 Prozent mehr ROE und
eine um 14 Prozent hohere EBIT-Marge
verglichen mit weniger divers aufgestellten
Unternehmen.

Quelle: McKinsey & Company, Studie ,Vielfalt siegt!“,
2011; n=180 Unternehmen weltweit

21

Mrd. Euro

konnen deutsche Unternehmen durch
die systematische Investition in Diversity-
MaBRnahmen an Kosten einsparen.

Quelle: Roland Berger, Studie ,Dreamteam statt
Quote*, 201
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Die globale Geschéftstatigkeit tut ihr Ubriges. Selbst wenn ein Unternehmen
aktuell noch sagen kann, es habe keine Probleme, den Fachkraftebedarf zu
decken, dann bekommen vielfaltige Fihrungs- und Belegschaftsstrukturen
spatestens beim Schritt in die Welt eine groBere Bedeutung. Um weltweit er-
folgreich zu sein, braucht man ein internationales Mindset und das kulturelle
Wissen der jeweiligen Markte, in denen man aktiv ist. Wer weif3 besser, was in
der Welt los ist, als diejenigen, die in den jeweiligen Regionen grof3 geworden
sind?

Ein weiterer Grund fuir den Bedeutungszuwachs von Diversity in Unternehmen
hangt auch mit den gesellschaftlichen Veranderungen zusammen. Steigt das
Angebot an gut ausgebildeten weiblichen Fach- und Fuhrungskréften auf dem
Arbeitsmarkt, dann steigt auch die Notwendigkeit, Vielfalt systematisch zu
managen. Und je rarer die Fachkrafte und Fihrungskrafte der Zukunft werden,
umso mehr kommen weitere Bevélkerungsgruppen in den Blick, um den Fach-
und Fuhrungskraftebedarf in den Unternehmen zu decken. Mitarbeiter mit
Migrationshintergrund, mit Behinderungen, mit Qualifikationsdefiziten - die
Liste alternativer Bewerberpotenziale I&sst sich beliebig fortsetzen.

EINFLUSS VON DIVERSITY

Dies sind die Griinde dafur, warum das Thema des Personalmanagements
auf die Tagesordnungen unserer Unternehmen gehort. Diversity-Manage-
ment hilft nicht nur dabei, aktuelle und zukinftige Herausforderungen mit
der Deckung des Fach- und Fuhrungskraftebedarfs zu 16sen, sondern zahlt

MOTIVATION VON UNTERNEHMEN FUR
DIVERSITY-MASSNAHMEN

Internationaler 75%
Marktzugang

Talentgewinnung 65 %

Innovation 50%

Mitarbeiter-
0,
zufriedenheit 25%

Andere 25%

Quelle: Roland Berger, Studie ,Diversity & Inclusion®, 2012

42

Prozent

der deutschen GroBBkonzerne mit interna-
tionaler Geschaftsausrichtung fokussieren
ihre Diversity-MaB3nahmen auf die Dimen-
sion Geschlecht, 39 Prozent nennen als
effektivste Kennzahl ,Frauen in Fihrungs-
positionen®.

Quelle: Ernst & Young, Studie ,Messbarkeit von
Diversity-Management in deutschen Unternehmen®,
2013

Millionen

Menschen betragt das ungenutzte
Arbeitskraftepotenzial in Deutschland.
Davon lassen sich 2,17 Millionen aktivie-
ren, darunter Mutter, Altere, Migranten,
Langzeitarbeitslose, Akademiker und
junge Menschen ohne Ausbildung.

Quelle: Studie des Hamburgischen Weltwirtschafts-
instituts (HWWI), 2013
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sich vielfaltig aus, wie diverse Studien zeigen: McKinsey & Company? haben
in ihrer Studie ,Vielfalt siegt!“ 2011 weltweit 180 Unternehmen hinsichtlich
der Zusammensetzung der Vorstande, des Return on Equity (ROE) und der
EBIT-Marge untersucht. Das Ergebnis zeigt, dass sich die Unternehmen mit
hochster Vorstands-Diversitat (Topquartil) signifikant absetzen. Sie erzielten
zwischen 2008 und 2010 53 Prozent mehr ROE und eine um 14 Prozent héhere
EBIT-Marge, verglichen mit den weniger divers aufgestellten Unternehmen.
Vielféltige Unternehmen, so McKinsey & Company, sind leistungsorientierter,
handeln flexibler und kreativer am Markt und gehen besser auf die Lebens-
wirklichkeiten ihrer Mitarbeiter ein.

WORAUF ES BEIM DIVERSITY-MANAGEMENT
ANKOMMT

Auch wenn augenscheinlich das Gender- bzw. das umfassendere Diversity-
Thema fur die Unternehmen wichtig ist und oft auch im Leitbild erfasst wird,
ist es selten ein strategisch durchdachtes und entsprechend implementiertes
Thema. Oft handelt es sich um punktuelle, situativ eingesetzte Aktionen ohne
inhaltlichen Zusammenhang. Hier lasst sich deshalb oft nicht von einem echten
Diversity-Management sprechen. Allgemein geht es beim Diversity-Manage-
ment um ,,... the planning and implementing of organizational systems and
practices to manage people so that the potential advantages of diversity are
maximized while the potential disadvantages are minimized.“*

Wer systematisch Diversity-Management betreiben will, sollte auf folgende
Elemente achten:

- Kulturell fundiertes Verstéandnis (Abwesenheit von Vorurteilen und
Diskriminierung)

- Einbindung von Vielfaltaspekten in die Unternehmensstrategie und
deren Teilstrategien

- Definition und Umsetzung eines eigenen ,Diversity-Prozesses”

- Strukturelle Integration aller Mitarbeiter - unabhéngig von deren
kultureller Zugehorigkeit

- Forderung informeller Netzwerke fur die unterschiedlichen
Beschaftigtengruppen

»Vielfdltige Unternehmen sind leistungs-
orientierter, handeln flexibler und kreativer
am Markt und gehen besser auf die
Lebenswirklichkeiten ihrer Mitarbeiter ein.“

45

Prozent

der in Deutschland neu zugewanderten
15- bis 65-Jahrigen haben einen Hoch-
schul-, Meister- oder Technikerabschluss.

Quelle: Die Welt, 29.05.2013

20M 2013

Immer mehr Aufseher der 30 DAX-
Konzerne sind Frauen. Ende 2013 waren
21,9 Prozent aller Aufsichtsrate weiblich.
Ende 2011 lag der Frauenanteil noch bei
lediglich 15,7 Prozent.

Quelle: DIW, DIW-Wochenbericht Nr. 3.2014, S. 23

3 http:/diversity-preis.de/wordpress/wp-content/uploads/Vielfalt_siegt_McKinsey_Barta_D.pdf. Zu den
Unternehmen zahlten die DAX 30 (Deutschland), CAC 40 (Frankreich), FTSE 30 (GroBbritannien) sowie
diejenigen 80 Unternehmen der Fortune 500 (USA) mit der héchsten und geringsten Diversitat im Board.
4Cox, T. H., Jr. (1993): Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research, and Practice. San Francisco.

>> Weitere Zahlen, Daten und Fakten
finden Sie auf Seite 64
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Die Kunst besteht darin, ein Gleichgewicht zwischen dem Grad an Heteroge-
nitadt und Individualitat der Belegschaft einerseits und der Einheit der Organi-
sation andererseits zu finden. Eine gemeinsame Sprache und ein einheitliches
Wertesystem fordern die Umsetzung und Kommunikation von Ideen. Und
letztlich geht es in der wirtschaftlichen Diskussion um mogliche Effektivitats-
vorteile durch Diversity.

Ein systematisch betriebenes Diversity-Management kann diese Vorteile
erzielen:

- Erhdhung der Leistungsfahigkeit und der Arbeitsproduktivitat

- Erhdhung der Arbeitszufriedenheit und des Motivationsgrades
- Verbesserte Integration aller Beschaftigten

- Hohere Chancengleichheit und bessere Aufstiegsmaoglichkeiten
- Verringerung der Fluktuationsraten

- Verringerung des Krankenstandes

- Erhdhung der Unternehmensattraktivitat auf dem Arbeitsmarkt
- Akquisition fahiger Arbeitnehmer

»Unternehmen, die das Phdnomen Diversity
rechtzeitig erkennen, wertschétzen und
effektiv managen, werden zuklinftig die
Nase vorn haben - bei den Mitarbeitern,
den Bewerbern und im Wettbewerb. “

Wie Diversity wahrgenommen wird, welche Dimensionen relevant sind und
welche 6konomischen Auswirkungen sich daraus ergeben, hangt davon ab,
wie stark Diversity in der DNA eines Unternehmens verankert ist und wie in-
tensiv Diversity in der téglichen Arbeit gelebt wird. Unternehmen, die das Pha-
nomen Diversity rechtzeitig erkennen, wertschatzen und effektiv managen,
werden zukUnftig die Nase vorn haben - bei den Mitarbeitern, bei Bewerbern
und im Wettbewerb.

Die nachfolgenden Beispiele geben einen Eindruck davon, wie Unternehmen
erfolgreich die Vielfaltigkeit ihrer Belegschaften fordern und einsetzen. lhr
Diversity-Versténdnis ist so breit gefdchert wie das Thema selbst. Die alphabe-
tisch sortierten Unternehmensbeispiele zeigen zwei Prinzipien auf. Sie stehen
erstens fur eine individuelle und erfolgreiche unternehmerische Praxis und sie
beruhen zweitens auf dem Commitment der Unternehmensfiihrung, die dem
Thema das notige Gewicht gibt.

Allen Beteiligten an der Broschire gilt unser Dank.
Allen Lesern winschen wir eine anregende Lekture.

/70

Prozent

der im Niedriglohnsektor
Beschaftigten sind Frauen.

Quelle: Suddeutsche Zeitung, 18.05.2013

60

Prozent

aller privaten Unternehmen zahlen
Ausgleichsabgaben, weil sie weniger als

5 Prozent Menschen mit Behinderung
beschaftigen und damit die Mindestquote
nicht erftllen.

Quelle: Suddeutsche Zeitung, 18.05.2013

6,5

Prozent

betrug 2011 der Anteil der sozialversiche-
rungspflichtig beschaftigten Manner, die
Teilzeit arbeiteten. Demgegentber war
mit 36 Prozent gut jede dritte Frau teilzeit-
beschaftigt.

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (BA)
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ENGAGEMENT VON FUHRUNGSKRAFTEN
ALS SCHLUSSELFAKTOR

GELEBTE VIELFALT FORDERT DEN UNTERNEHMENSERFOLG DER BASF

Andere Lander, andere Anforderungen: Um global wettbewerbsfdhig zu bleiben, muss sich die
BASF auf unterschiedlichste Kunden und Markte einstellen. Daftir braucht der Chemiekonzern
die besten Teams, die es verstehen, gemeinsam die fuhrende Position der BASF auszubauen.
Um das zu erreichen, hat das Unternehmen die Abteilung ,Diversity and Inclusion® (D+l) als Teil
des strategischen Personalmanagements implementiert. Fihrungskrafte spielen dabei eine

wesentliche Rolle.

KONTAKT
Dr. Christelle Staller ﬁ - BASF
Vice President Global Diversity & Inclusion The Chemical Company

christelle.staller@basf.com
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MEHR VIELFALT FUR MEHR ERFOLG

Die Abteilung Diversity and Inclusion beschéftigt sich mit der Frage, was Vielfalt
und Einbeziehung eigentlich fur das Unternehmen BASF bedeutet. Dafur ent-
wickelt sie auf allen Ebenen MaBnahmen, die das Bewusstsein fur Vielfalt festi-
gen sollen. Eine Kultur der Einbeziehung, Offenheit und Chancengerechtigkeit
erhoht die Motivation der Mitarbeiter und hilft ihnen, ihr eigenes Potenzial
starker zu nutzen. So leistet D+l einen spirbaren Beitrag zur Steigerung des
Geschéaftserfolgs.

FUHRUNGSKRAFTE FORDERN UND FORDERN

Besonders wertvoll ist dabei das Engagement der Fuhrungskrafte. Sie helfen
mit, den Gedanken der Vielfalt im Arbeitsalltag zu verankern. Etwa, indem sie
Talente mit unterschiedlichen Hintergriinden identifizieren, sie entspre-
chend ihrer Fahigkeiten einsetzen und so die Effektivitat der einzelnen Teams
verbessern. Zur Unterstitzung bietet die BASF verschiedene Moglichkeiten
der Weiterbildung, mit denen Fihrungskrafte geschult werden: Im Rahmen
des Fuhrungskrafte-Curriculums werden Seminare zum Thema ,,Sich selbst
und andere weiterentwickeln und Vielfalt einbeziehen“ angeboten. Seit Juni
2013 gibt es das Leadership Experience Center. Im August 2013 schlief3lich
wurde ein Online-Tool zur Selbstreflexion eingefuhrt. Weiterhin veranstaltet
die HR-Academy ein ,Inclusive Leadership Training“, das auch in der Region
Asia-Pacific angeboten wird.

BOTSCHAFTER EINER GUTEN IDEE

Beschaftigte der BASF, die sich fur mehr Vielfalt und Einbeziehung im
Unternehmen einsetzen mochten, kénnen Mitglied der D+l Ambassador
Community werden. Die Botschafter fur Vielfalt helfen Kollegen und
Fuhrungskraften, ein einbeziehendes Arbeitsumfeld zu schaffen, ein Bewusst-
sein fur Vielfalt zu gewinnen und die Vorteile daraus zu erkennen.

Das Netzwerk der Ambassadors besteht aus tiber 600 Personen. In monat-
lich stattfindenden ,Lunch + Learns“ tauschen sie Erfahrungen und Ideen aus.
Zusatzlich findet einmal im Jahr ein ,D+l Ambassadors and Friends Day“
statt - mit einem speziellen Thema, zu dem Experten als Referenten geladen
sind und bestimmte Interessengruppen, wie etwa ,Women in Research®, sich
vorstellen.

WEITERE MASSNAHMEN
BEI DER BASF

- Twinning-Programm: Hier geht es um Er-
fahrungsaustausch und neue DenkanstoBe
zwischen einer erfahrenen Fuhrungskraft
und einer werdenden. Ziel ist ein offener
Austausch und eine Lernerfahrung fir beide
Partner.

- Betriebsvereinbarung ,,Mobiles Arbeiten*:
Fur die bessere Vereinbarkeit von Beruf und
Familie kdnnen Arbeitszeit und -ort bedarfs-
orientiert geregelt werden. Diese Betriebs-
vereinbarung besteht seit September 2012.

- Zentrum fiir Work-Life-Management: Ein
Novum in der deutschen Wirtschaft. Hier
werden die vielfaltigen Aktivitaten und An-
gebote der Bereiche Beruf und Familie, Sport
und Gesundheitsforderung sowie Sozial- und
Pflegeberatung vernetzt. So wurde etwa die
Betreuung fur Kleinkinder ,,LuKids“ auf 250
Platze aufgestockt, es gibt ein modernes Fit-
nessstudio und die Sozialberatung der BASF-
Stiftung bietet hier ihre Dienstleistung an.
Das Zentrum befindet sich in direkter Nach-
barschaft zum Werk Ludwigshafen.

Dr. Christelle Staller
Vice President
Gobal Diversity & Inclusion

,Vielfalt bedeutet flir uns die er-
folgreiche Zusammenarbeit von
unterschiedlichen Menschen ...
Erstin der Einbeziehung der ver-
schiedenen Erfahrungen entsteht
das, was wir als einen klaren
Wettbewerbsvorteil sehen -
gelebte Vielfalt.“




DIVERSITY BEI DEN BERLINER
STADTREINIGUNGSBETRIEBEN

AUSGEZEICHNETE FRAUEN- UND FAMILIENFREUNDLICHKEIT

Positionierung als kommunales Vorzeigeunternehmen, Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung durch Toleranz und Wertschatzung gegeniber allen sowie weitere Steige-
rung der Attraktivitat als Arbeitgeber und des positiven Images - das sind die wichtigsten
Ziele des Diversity-Managements bei den Berliner Stadtreinigungsbetrieben (BSR).

Fur das Unternehmen heif3t das, attraktive Rahmenbedingungen flur die Beschaftigten

zu bieten, sich auf die Vielfalt der Beschaftigten einzustellen sowie eine produktive und
wertschatzende Gesamtatmosphare zu haben. Dazu gehort auch die am 8. Juni 2013 mit
dem ,Strategie-Award“ ausgezeichnete Frauen- und Familienfreundlichkeit der BSR.

KONTAKT

Sabine Poggel
Diversity Beauftragte
sabine.poeggel@bsr.de
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Was die Frauenférderung bei den BSR auszeichnet, ist vor allem die Konse-
quenz, mit der das Unternehmen dieses Thema angeht: Ein Frauenforderplan
und daraus abgeleitete Mal3nahmen bilden die Basis des Férderpaketes.
Jahrliche Gleichstellungskonferenzen mit einem bunten Mix aus theoreti-
schem Input, Erfahrungsberichten von Kolleginnen und Kollegen sowie einem
Worldcafé foérdern das Bewusstsein im Unternehmen in Hinblick auf Frauen-
forderung und Gleichstellung. Hinzu kommen ein Cross-Mentoring-Programm
sowie frauenspezifische Seminarangebote. Unter anderem durch diese MaB-
nahmen soll auch der Anteil der Frauen in Fiuhrungspositionen gesteigert
werden; und zwar auf mindestens 40 % im Jahr 2017.

VEREINBARKEIT VON BERUF UND FAMILIE

Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
zu ermoglichen, ist ebenfalls ein groBes Anliegen der BSR. In der Fort- und
Weiterbildung und in Qualifizierungsgesprachen wird das Thema ,Vereinbar-
keit von Beruf und Familie“ aufgegriffen. Flexible Arbeitszeiten und Arbeits-
zeitkonten sind in dem DGFP-Mitgliedsunternehmen bereits seit Jahren eine
Selbstverstandlichkeit. Auch die besondere Moglichkeit einer Teilzeitaus-
bildung findet bei Auszubildenden, die Familien- bzw. Pflegeverantwortung
haben, in der BSR Anklang. Last but not least runden Weiterbildungsmog-
lichkeiten zum Thema Pflege von Angehdrigen und ein Familiennetzwerk
mit vielen Aktivitdten das von ,berufundfamilie der gemeinnitzigen Hertie-
Stiftung auditierte Gesamtangebot ab.

BETEILIGUNG VON SCHWERBEHINDERTEN

Als Unterzeichner der ,Charta der Vielfalt“ fordern die BSR auch die Beschaf-
tigung von leistungsgeminderten bis schwerbehinderten Menschen. So bildet
das Unternehmen auch junge Menschen mit Lernschwierigkeiten aus und
sichert Arbeitsplatze fur dltere und leistungsgeminderte Mitarbeiter/innen.
In Integrationsprojekten wie der ,Papierkorbwerkstatt konnen sich auch
Schwerbehinderte aktiv am Arbeitsleben beteiligen. Dafur und fur weitere
Aktivitaten auf diesem Gebiet wurde den BSR 2012 der ,,Berliner Integrations-
preis“ verliehen.

Trotz der vielfachen positiven internen und externen Resonanz auf ihre Diversity-
Aktivitaten ist den BSR eines besonders wichtig: das Thema Diversity nicht
zum Sonderthema zu machen, das als ,,Zusatzthema“ begriffen wird. Vielmehr
geht es dem Berliner Unternehmen darum, Vielfalt quer durch alle Aktivitaten
mitzudenken und einzubauen. Nicht Minderheiten stehen im Fokus, sondern
die Gesamtheit aller Beschaftigten mit ihren Unterschieden und Gemeinsam-
keiten. Diversity Seminare, Workshops zum partnerschaftlichen und kollegi-
alen Umgang, ein interkulturelles Netzwerk sowie Verdffentlichungen zum
Thema ,Vielfalt“ in Wort und Bild runden die Aktivitaten ab.

FAZIT:
DIE BSR IST NICHT NUR
ORANGE, SONDERN BUNT

- Das Diversity-Management der BSR zielt vor
allem auf die Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung durch Toleranz und Wert-
schatzung sowie auf die weitere Steigerung
der Attraktivitat als Arbeitgeber.

- Frauen- und Familienférderung sowie die
Integration leistungsgeminderter Menschen
gehorenzuden ,ausgezeichneten“Diversity-
Aktivitaten der BSR.

- Diversity soll kein ,,Sonderthema*“ sein, son-
dern bei allen Aktivitaten bertcksichtigt
werden und greifbar und erlebbar fur ALLE
im Unternehmen sein.

-
ar

Zertifikat seit 2009

audit berufundfamiliy




TRAINING FUR EINE LEBENDIGE
UNTERNEHMENS KULTUR

DAS PROGRAMM ,,INSPIRED LEAD“ STARKT FUHRUNG UND VIELFALT BEI DER BMW GROUP

Diversity in der Belegschaft ist fur die BMW Group ein strategisches Instrument.

Die Vielzahl der Nationalitaten, eine gute Altersmischung, die angemessene Vertretung
von Frauen in Fihrungspositionen - all das setzt Energien und Engagement frei.

Im November 2010 hat der Vorstand ein ,Diversity und Inclusion“-Konzept fir den Umgang
mit personeller Vielfalt im Unternehmen verabschiedet. Es ist global angelegt und wird
landerspezifisch umgesetzt, unter Berticksichtigung lokaler und rechtlicher Rahmenbe-
dingungen. Dazu gehdort auch das Forderprogramm ,Inspired Lead®.

KONTAKT

Tassilo Wirth @ Flnit.c. Rayce
Global Diversity Manager @ E ? Mator Cars Lis

vielfalt@bmw.de
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DIE ZUKUNFT HAT BEGONNEN

Angesichts des hohen Fachkraftebedarfs und der Notwendigkeit, bestehende
Absatzmarkte optimal zu bedienen und neue zu erschlieBen, ist die BMW
Group gefordert, die Leistungsfahigkeit des Unternehmens zu erhalten und
auszubauen. Um neue Wege und Moglichkeiten zu entwickeln, werden Mitar-
beiter mit weiterfiihrendem Potenzial gezielt gefordert. Dafur wurde 2012 das
Programm ,Inspired Lead” global implementiert.

»Inspired Lead“ ist ein internationales, innovatives und nachhaltiges Coaching-
Programm zur Forderung von Diversity. Das Programm fordert das Erkennen
und die Weiterentwicklung der eigenen Fahigkeiten, Ressourcen und Poten-
ziale und verhilft den Teilnehmern so zu personlicher Klarheit. Neben der
aktiven Unterstitzung der Fihrungskraft ist dies ein wesentliches Element fur
personliche Hochstleistung und starkenorientierte Positionierung im Unter-
nehmen. Die Vielfalt findet sich sowohl im Themenspektrum als auch in der
Methodik. Die Definition der Auswahlkriterien fir Coaches und Teilnehmer
erfolgte unter Berticksichtigung der BMW Diversity Saulen Alter/Erfahrung,
Gender, kultureller Hintergrund.

INDIVIDUELLES TRAINING
FUR GEMEINSCHAFTLICHE ZIELE

Gemeinsam mit ihrer Fihrungskraft bestimmen die Teilnehmer eigenverant-
wortlich zwei Schwerpunkte aus sechs méglichen Themenfeldern, in denen sie
intensiv arbeiten.

Zur Wabhl stehen folgende Themen:

- Lebensziele und Fihrungsambitionen

- Vereinbaren von Beruf und Privatleben

- Erfolgreicher Umgang mit verschiedenen Kulturen
- Nutzen von Ritualen, Netzwerken und Community
- Innere Bilder und eigenes Verhalten

- Authentische Kommunikation und Auftreten

AnschlieBend wéhlen die Teilnehmer einen Coach und besprechen mit ihm die
individuellen Anforderungen je Baustein. Im Zusammenspiel zwischen Coach,
Teilnehmer und Fuhrungskraft werden Ziele vereinbart, die zum Ende des Trai-
nings erreicht sein sollen.

Bislang haben ca. 400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter teilgenommen, die
Halfte davon waren Frauen. Das Programm wurde in den Regionen Europe,
Americas und Asia / Pacific umgesetzt.

Wir sind tiberzeugt, dass nur die Unternehmen ihre
Leistungsféhigkeit erhalten kbnnen, die die Einzigartigkeit
und die Unterschiede ihrer Mitarbeiter férdern und
nutzen. Vielfalt ist fur uns eine unternehmerische Pflicht.
Der Schltissel fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit

in heterogenen Teams ist: gute Fuihrung und kulturelle
Sensibilitdt.

WEITERE DIVERSITY-MASS-

NAHMEN BEI DER BMW GROUP

- Médchen fiir technische Berufe begeistern:

Das Interesse fur technische Berufe fordern
wir bereits bei Schilern, z.B. durch den BMW
Junior Campus, den 2013 in Munchen tber
16.000 Madchen und Jungen im Alter von
5 bis 13 Jahren besuchten. Sowohl in unse-
ren akademischen Nachwuchsprogrammen
als auch in unseren Programmen fur die
Berufsausbildung legen wir einen besonde-
ren Fokus auf Frauen. Den Frauenanteil in
den Trainee-Programmen der BMW Group
konnten wir im Berichtszeitraum auf tUber
30 Prozent steigern.

Demografischen Wandel als Chance be-
greifen: Bereits seit 2004 schafft die BMW-
Group Rahmenbedingungen, die junge Mit-
arbeiter gesund alter werden lassen und bei
denen Altere ihre Starken gezielt einbringen
konnen. Das Projekt ,Heute fir morgen®
starkt die Leistungsfahigkeit alterer Mit-
arbeiter und nutzt deren Erfahrung. Durch
kleine, aber clevere Anpassungen werden
Arbeitsprozesse so gestaltet, dass eine alte-
re Belegschaft hochst effizient und zufrieden
arbeitet.

Qualifizierung der Fiihrungskréfte und Per-
sonalmanager: Im Rahmen der Forderung
von Diversity und Inclusion setzen sich Fih-
rungskrafte und Personalmanager mit star-
kenorientierter Fihrung von gemischten
Teams auseinander und reflektieren kritisch
die eigene Sozialisation sowie Stereotypen,
die die Wahrnehmung und das Entschei-
dungsverhalten beeinflussen konnen.

Milagros Caiiia Carreiro-Andree
Mitglied des Vorstands fur Personal- und Sozialwesen




AUF DEM WEG ZU EINER FLEXIBLEN UND
FAMILIENBEWUSSTEN ARBEITSKULTUR

FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE FORDERN ZUFRIEDENHEIT UND KREATIVITAT BEI BOSCH

Die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben ist fir Bosch ein wichtiger Baustein fur die
Innovationskraft und Attraktivitat als Arbeitgeber. Das Technologie- und Dienstleistungs-
unternehmen erleichtert es seinen Mitarbeitern, ihre unterschiedlichen Bedirfnisse
besser in Einklang zu bringen - ob fur Familie oder fur Hobbys. Das liefert Impulse fur
Kreativitdt und Motivation. Bosch setzt auf eine flexible Arbeitskultur, die individuelle
Lebenslagen und Interessen bericksichtigt.

KONTAKT

BOSCH

Technik furs Leben

Heidi Stoch
Diversity-Leiterin bei Bosch
www.bosch-career.de/vielfalt

Fote: © Robert Bosch GmbH
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DAS ZUSAMMENSPIEL VON VIELFALT UND ERFOLG

Durchschnittlich 20 Bosch-Patente pro Arbeitstag - diese stolze Leistung ist
auch das Ergebnis von Vielfalt. Denn dort, wo Menschen mit unterschiedlichen
Kompetenzen und Erfahrungen zusammenarbeiten, entstehen einzigartige
Ideen. Bosch unterstutzt diese Vielfalt durch eine vorausschauende Personal-
politik und ein aktives Diversity-Management. Dabei sind die Aspekte Famili-
enfreundlichkeit und Flexibilitat von Arbeitsmodellen zentrale BezugsgroBen.

ARBEITSKULTUR ALS TEIL
DER UNTERNEHMENSSTRATEGIE

In seinen weltweit gultigen , Leitlinien fur eine flexible und familienbewusste
Arbeitskultur” verpflichtet sich Bosch unter anderem, familidgre und be-
triebliche Bedurfnisse der Mitarbeiter in Einklang zu bringen und eine Fih-
rungskultur zu schaffen, in der Ergebnisse zahlen und nicht die Prasenz am
Arbeitsplatz. So bietet Bosch mehr als 100 verschiedene Arbeitszeitmodelle
fur alle Hierarchieebenen an - von Teilzeit tber Homeoffice bis zum Jobsharing.

FAMILIENZEIT ALS KARRIEREBAUSTEIN

Im Rahmen der Diversity-Initiative wurden die vorgeschriebenen Karrierebau-
steine als wichtiger Stellhebel fur eine ausbalancierte Vielfalt auf Fuhrungs-
ebene erkannt. Die Erfullung dieser Bausteine - etwa ein Auslandsaufenthalt
- wird jedoch zunehmend schwerer. Denn oft sind beide Partner beruflich en-
gagiert und teilen sich die Verantwortung der Kinderbetreuung oder die Pflege
von Angehdrigen. Seit 2012 kann Familienzeit einen der Karrierebausteine
ersetzen, um die nachste Hierarchiestufe zu erreichen. SchlieBlich ist Familien-
zeit - so sieht es Bosch - eine wertvolle Lebenserfahrung, die soziale Kompe-
tenz fordert und die Fahigkeit schult, Komplexitat zu managen.

Mit diesem Ansatz férdert Bosch eine Arbeitskultur, in der familiare Verpflich-
tungen und berufliches Engagement gleichermafBen wertgeschatzt werden.
Und das mit Erfolg. 2012 verlieh Bundeskanzlerin Angela Merkel im Rahmen
des Unternehmenswettbewerbs ,Erfolgsfaktor Familie“ Bosch die Auszeich-
nung als familienfreundlichstes GroBunternehmen Deutschlands.

VIELFALT LEBEN UND ERLEBEN

,Vielfalt ist unser Vorteil“ - so lautet das Motto der 2011 gestarteten Diversity-
Initiative, mit der Bosch seine Mitarbeiter weltweit zum Mitmachen einladt.
An Infostanden, in Vortrédgen und auf Veranstaltungen kénnen sich alle Mitar-
beiter Gber Diversity bei Bosch informieren, neue Erfahrungen sammeln und
Veranderungen selbst erleben. Verschiedene Mitarbeiter-Netzwerke wie ,wo-
men@bosch®, ,50plus® oder ,,Fur Bosch ins Ausland und zuriick“ setzen sich
mit ihrem Engagement aktiv fuir gelebte Vielfalt ein.

Daruber hinaus unterstitzen Mentoring-Programme das Ziel, den Frauenan-
teil in Fihrungspositionen weltweit bis 2020 auf 20 Prozent zu erhéhen.

Christoph Kiibel
Geschaftsfuhrer und Arbeitsdirektor
der Robert Bosch GmbH

,Vielfalt hat bei Bosch einen
hohen Stellenwert. Sie ist Motor
far Innovation. Deshalb denken
wir in Kompetenzen und unter-
scheiden nicht nach Herkunft,
Geschlecht oder Alter.

Das férdert unseren Ideenreich-
tum und macht uns erfolgreich.“




LEBENSPHASEN ALS MASSSTAB EINER
FLEXIBLEN PERSONALPOLITIK

INDIVIDUELLE STELLHEBEL FUR DIVERSITY BEI DER BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT

Professionelles Diversity-Management ist bei der Bundesagentur fur Arbeit Teil der
taglichen Arbeit. Mit Unterzeichnung der ,Charta der Vielfalt“ im Jahr 2007 hat sie sich
dazu bekannt, Wertschatzung und Chancengleichheit fur alle Beschaftigten zu ermoglichen.
Die entsprechenden Handlungsfelder umfassen die Organisationskultur, Fihrung und
Zusammenarbeit und sie fordern eine Personalpolitik, die sich an den Lebensphasen der
Beschaftigten orientiert.

KONTAKT
Dr. Beatrix Behrens B"undesa.gentur
Bereichsleiterin Personalpolitik fur Arbelt

beatrix.behrens@arbeitsagentur.de

Foto: © Bundesagentur fur Arbeit
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INDIVIDUALITAT ALS ENTSCHEIDENDER FAKTOR

Jeder Mensch ist anders. Seine beruflichen Ziele, personlichen Interessen
und Lebensplanungen sind individuell gepragt und zudem immer wieder
Verdnderungen unterworfen. Das berticksichtigt die Bundesagentur fur Arbeit
(BA) mit einer Personalpolitik, die sich an den Bedurfnissen in den verschiede-
nen Lebensphasen orientiert. Stets mit Blick darauf, in jeder Lebenssituation
Lésungen zur besseren Vereinbarung von Beruf und Privatleben anzubieten.

EIN LEBEN, VIER PHASEN, UNZAHLIGE
MOGLICHKEITEN

Die Personalpolitik der BA betrachtet die gesamte Zeit der Berufstatigkeit,
vom Einstieg bis zum Ruhestand. Dabei werden vier Phasen definiert.

Phase 1 umfasst die Zeit der Ausbildung. Phase 2 ist die ,rush hour” des Le-
bens, in der Menschen mit vielen Anforderungen gleichzeitig konfrontiert
werden, etwa Familiengrindung, neue Karriereschritte bzw. steigende beruf-
liche Anforderungen an Flexibilitat und Mobilitat. In Phase 3 stehen Beschaf-
tigte neuen Herausforderungen gegenuber: Eine zweite Karriere - etwa nach
einer Familienpause - wird angestrebt und oft muss auch Verantwortung fur
pflegebedurftige Angehorige tbernommen werden. In Phase 4 schlieBlich gilt
es, Visionen fur einen aktiven Ruhestand zu entwickeln.

UNTERSTUTZUNG IN ALLEN BEREICHEN

Um das Modell der lebensphasenorientierten Personalpolitik erfolgreich an-
wenden zu kdnnen, hat die BA eine Vielzahl von Instrumenten und MaBnahmen
entworfen. Dazu gehdren beispielsweise

- Mehr als 500 flexible Arbeitszeitmodelle

- Alternierende Telearbeit und mobiles Arbeiten

- Dialogbasierte Fuhrungsinstrumente, die die Berufs-
und Lebensplanung in jedem Alter berticksichtigen

- Ein Familienservice, der bei der Organisation fur
Kinderbetreuung und Pflege hilft

- Die Qualifizierung mit Kinderbetreuung sowie Qualifizierung
und Ausbildung in Teilzeit

- Spezielle Seminare zu Themen wie ,,Mitten im Leben®
oder ,Vorbereitung auf den Ruhestand®

VOM INDIVIDUELLEN ZUM GANZHEITLICHEN ANSATZ

Alle Angebote unterstitzen das lebenslange Lernen und sichern die Be-
schaftigungsfahigkeit. Die Personalpolitik ist eng mit dem betrieblichen
Gesundheitsmanagement verknupft. Gemeinsam mit den verschiedenen
Handlungsfeldern ,Gender Mainstreaming®, ,Work-Life-Balance® oder ,Kom-
petenzentwicklung® verbindet sich alles zu einem ganzheitlichen Ansatz.

Mit schonen Ergebnissen: Interne Analysen haben gezeigt, dass Diversity-
Management, Fihrung und das Gesundheitsmanagement einen signifikanten
Einfluss auf Motivation und Arbeitszufriedenheit haben.

Die vier Lebensphasen, an denen sich Per-
sonalpolitik bei der Bundesagentur fur Arbeit
orientiert. In allen Phasen sollen gute Ar-
beitsbeziehungen gestaltet, das Engagement
gefordert und die Leistungsfahigkeit gesichert
werden.

PHASE 1
- Schule
- Berufsausbildung/Studium

PHASE 2

- ,Rush hour des Lebens“

- Berufseinstieg

- Berufsriickkehr nach Elternphase
- Karriere(-start)

PHASE 3

- Spate bzw. zweite Karriere

- Berufliche Entwicklung (horizontal/vertikal)
- Berufsriickkehr nach langer Familienphase
- Betreuung pflegebedurftiger Angehdriger

PHASE 4
-, Aktiver Ruhestand“

Frank-Jiirgen Weise
Vorsitzender des Vorstands der Bundesagentur fir Arbeit

»Mit unserem Diversity-Manage-
ment schaffen wir den Rahmen
fur Kreativitdt und Innovation -
und damit fir eine leistungsfdhige
und erfolgreiche Bundesagentur
fur Arbeit.




GLOBALE STRATEGIEN MIT
REGIONALEN AKZENTEN

EINHEITLICHES VERSTANDNIS UND VORGEHEN BEI DER COMMERZBANK

Die Commerzbank investiert in die Zukunft, auch wenn es um die Mitarbeiter geht.
,Die besten Kdpfe flr sich gewinnen und halten® lautet deshalb ihr wichtigstes Ziel
beim Diversity-Management. Die besten Kopfe - das kdnnen und sollten ganz unter-
schiedliche Menschen sein. Um die dazu notwendigen MaBnahmen und Prozesse
konzernweit implementieren zu kdnnen, setzt die Bank ein globales und verschiedene
regionale Diversity Councils ein. Sie machen das Thema Vielfalt zu einem wichtigen
Teil der Geschaftsstrategie.

KONTAKT
Barbara David COMMERZ BANK % y

Group Human Resources
Diversity-Management
barbara.david@commerzbank.com

088 @.Commerzbank AG
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THINK GLOBAL, ACT LOCAL

Diversity ist nur dann eine glaubwurdige und wirkungsvolle Strategie, wenn alle
Mitarbeiter auf allen Ebenen mit einbezogen werden. Deshalb hat die Com-
merzbank dieses Thema nicht nur im Personal-Bereich verankert - auch die
einzelnen Geschéftsbereiche Ubernehmen Verantwortung fur ihr Diversity
Management und gestalten es je nach Situation.

Ausgangspunkt aller Prozesse ist das Global Diversity Council (GDC). Hier
sitzen der Bereichsvorstand Personal, die Geschéaftsbereichsleiter und als Gast
der Vorstandsvorsitzende. Das GDC legt die strategischen Schwerpunkte im
Bereich ,,Diversity & Inclusion® fest und verlinkt diese mit tibergreifenden Kon-
zernstrategien. Das Ergebnis sind konzernweite oder regionale Maf3nahmen. Die
Umsetzung ist Aufgabe der Regional Diversity Councils. Bei regelmaBigen
Meetings von Personalvorstand und Vertretern der Geschéftsbereiche werden
die vom GDC angedachten Maf3nahmen besprochen. Die Umsetzung erfolgt
dann unter Bertcksichtigung der am jeweiligen Standort bestehenden Rah-
menbedingungen. Dartber hinaus schlagen die regionalen Councils dem GDC
eigene Themen und MaBnahmen vor.

EINHEITLICHE HANDLUNGSFELDER, GEMEINSAME
VERANTWORTUNG

Die Commerzbank konzentriert ihre Diversity-Aktivitaten vor allem auf die finf
Handlungsfelder ,Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf®, ,Frauen in der
Bank / Frauen in Fuhrungspositionen®, ,,Zusammenarbeit der Generationen®,
»Sexuelle Orientierung® und ,Kulturelle Vielfalt®.

Um sicherzustellen, dass die MaBnahmen gut vorangebracht werden, wird das
Diversity-Management der Bank von den regionalen Councils tiber den Status,
die Fortschritte und Ergebnisse informiert. Die gemeinsame Verantwortung
aller Beteiligten, der regelmaBige Gedankenaustausch und die gegenseitige
Information Uber Best-Practice-Beispiele helfen, die gewlinschten Ziele zu er-
reichen.

STUDIE

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI DER
COMMERZBANK

- Schulung der Fiihrungskréfte: Fihrungs-
krafte werden regelmaBig informiert und
trainiert. Die Lerninhalte sind den unterneh-
merischen Anforderungen und kulturellen
Gegebenheiten vor Ort angepasst.

- Information und Kommunikation: Uber ein
eigenes Portal haben alle Mitarbeiter Zu-
gang zu Informationen rund um das Thema
Diversity. Daneben gibt es die bundesweite
Veranstaltungsreihe ,,Forum Diversity“.

- Privatleben und Beruf: Um die Vereinbarkeit
beider Bereiche zu unterstitzen, gibt es un-
ter anderem eine betrieblich geférderte Kin-
derbetreuung, ein Projekt ,Vater” sowie Maf3-
nahmen bei der Pflege naher Angehdriger.

Martin Fischedick
Bereichsvorstand Group Human Resources

Mit der Implementierung von Diversity Councils befasst sich eine amerikani-
sche Studie. Sie beschreibt zwei unterschiedliche Herangehensweisen und ihre
Auswirkungen. Informationen dazu gibt es hier: The Diversity Councils Best
Practice Study, prepared by the GilDeane Group, Inc.

»Ein glaubwdrdiges Diversity

Management ist die Vorausset-

zung, um gut ausgebildete

Menschen ftir die Bank gewinnen
und sie im Unternehmen halten

zu kénnen.
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FAMILIENFREUNDLICHKEIT ALS
WICHTIGES ASSET

VEREINBARKEIT VON BERUF UND FAMILIE IST EIN BESONDERES ANLIEGEN DER DEG

Vielfalt wertschatzen und einbeziehen - so lautet die Leitidee der DEG - Deutsche Investitions-
und Entwicklungsgesellschaft. Um ihr gerecht zu werden, investiert die DEG in Diversity-
MafBnahmen, die optimal auf das eigene Unternehmen und seine Kultur zugeschnitten sind.
Mit dem Ziel, die Personalbindung zu starken, den wirtschaftlichen Erfolg durch den Einsatz
diversifizierter Teams zu beflugeln und eine Vorbildfunktion im Sinne gesellschaftlicher Ver-
antwortung auszutiben. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie liegt der DEG dabei besonders
am Herzen.

KONTAKT

Sabine Berger -
Manager Human Resources D E G

sabine.berger@deginvest.de




Seite 27 // DGFP - Diversity

ALLES GUTE FUR DIE FAMILIE

Familienplanung und Karriereplanung muissen sich nicht gegenseitig aus-
schlieBen. Zumindest nicht bei der DEG: Das Unternehmen bietet seinen Be-
schaftigten zahlreiche Moglichkeiten, Arbeitszeit und Familienleben ausgewo-
gen zu gestalten. So gibt es fur Mitter und Vater verschiedene Teilzeitmodelle,
die die individuellen Bedurfnisse der Mitarbeiter mit den Anforderungen des
Unternehmens verbinden. Das gilt sowohl fuir die Anzahl der Arbeitstage pro
Woche als auch fur die pro Tag geleisteten Stunden. Denn am Ende zahlt im-
mer das Ergebnis.

MODERNE MUTTER UND VATER

Meist sind es Frauen, die diese Angebote in Anspruch nehmen. Aber auch
Manner nehmen sich immer haufiger eine familienbedingte Auszeit, um ihre
Partnerin zu unterstitzen und den Nachwuchs zu betreuen. Dazu tragt sicher-
lich auch die Méglichkeit bei, einen Teil der Arbeit von zu Hause aus erledigen
zu kdnnen.

PARTNER

audit berufundfamilie

Unternehmen, die eine familienbewusste Personalpolitik nachhaltig um-
setzen wollen, werden von ,,audit berufundfamilie, einer Initiative der Ge-
meinnutzigen Hertie-Stiftung, unterstutzt.

Das Audit ist ein strategisches Managementinstrument, das zur besseren
Vereinbarkeit von Familie und Beruf beitragt. Neben der Ermittlung von
Potenzialen bietet das audit berufundfamilie spezifische Losungen fur Un-
ternehmen an und wird von Spitzenverbanden der deutschen Wirtschaft
empfohlen.

Die Auditierung ist ein kontinuierlicher Prozess, in dem konkrete Ziele
und MaBnahmen zur Umsetzung einer familienbewussten Personalpolitik
erarbeitet werden. Bei erfolgreicher Auditierung wird ein Zertifikat verge-
ben, das in einem dreijahrigen Rhythmus per Re-Auditierung bestatigt wird.

Mehr als 1.000 Arbeitgeber (Unternehmen, Institutionen und Hochschulen)
in allen Bundeslandern wurden seit den ersten Zertifizierungen im Jahr 1999
ausgezeichnet.

1 |- berufundfamilie®

Eine Initiative der Gemeinnitzigen Hertie-Stiftung

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI DER DEG

- Frauen in Fiihrungspositionen starken: Um
die Gleichstellung in der Personalpolitik wei-
ter voranzutreiben, hat die DEG den Anteil
weiblicher Fuhrungskrafte erhoht - von 14,3
Prozent im Jahr 2010 auf aktuell 27 Prozent.
Bis Ende 2015 sollen 30 Prozent aller Fuh-
rungspositionen mit Frauen besetzt sein.

- Menschen mit Behinderung integrieren: Die
Anzahl der Arbeitsplatze fur Menschen mit
Behinderungen soll in den nachsten Jahren
erhoht werden. Dafiir wurde eine Arbeits-
gruppe eingerichtet, die ein Konzept mit
konkreten Ma3nahmen erarbeitet.

Bruno Wenn
Sprecher der Geschaftsfihrung

»,Die DEG als international tdtiger
Entwicklungsfinanzierer mit
vierzehn Standorten weltweit
setzt sich aktiv dafiir ein, die
Chancen von Vielfalt zu nutzen
und zu férdern.”




VIELFALT
IN DEN FUHRUNGSEBENEN

MENTORING ALS VIELVERSPRECHENDE MASSNAHME BEI DER DEUTSCHEN BAHN

Entschlossen bewegt sich die Deutsche Bahn auf das Ziel zu, das sie sich mit der
Konzernstrategie DB2020 gesetzt hat: Bis zum Jahr 2020 will sie zu den zehn Top-
Arbeitgebern in Deutschland gehdren. Um dieses Ziel zu erreichen, soll die Vielfalt
in allen Bereichen gefordert und die Personalpolitik starker auf die individuellen
Lebensphasen der Mitarbeiter ausgerichtet werden. Dabei geht die Bahn mit ihren
Mentoring-Programmen neue Wege.

KONTAKT

Annette von Wedel-Goedens Nutb i "t);(
Leiterin Diversity-Management e :qu S
annette.wedel-goedens@deutschebahn.com LDEISUCS
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ERFOLG HAT AUCH EINE WEIBLICHE SEITE

Die Deutsche Bahn mdchte bis 2015 den Anteil weiblicher Fuhrungskrafte von
16 auf 20 Prozent steigern. Dazu unterstitzt sie weibliche Potenzialtragerin-
nen sowie Frauen in Fuhrungspositionen durch spezielle MaBnahmen. Zum
Beispiel mit einem Mentoring-Programm, das im Juni 2013 gestartet ist und
sich speziell an Ingenieurinnen in Fihrungspositionen richtet, um deren beruf-
liche Entwicklung systematisch zu férdern.

VATER, MUTTER, KIND UND KARRIERE

Im Zuge der Familienplanung erfahren Fuhrungs- und Nachwuchskrafte der
Deutschen Bahn besondere Unterstutzung. Beim dreijéhrigen Mentoring-Pro-
gramm ,Karriere mit Kindern“ werden sie umfassend betreut. Mit dem Ziel,
gut vorbereitet in die Elternzeit zu gehen, Karrierebriiche zu vermeiden und
den Wiedereinstieg zu sichern.

Besonders die Beziehung zwischen Mentee und Mentor wird von allen Betei-
ligten als wertvoll hervorgehoben. Als Highlight wird das ,Shadowing® gewer-
tet, also die Méglichkeit, Mentor bzw. Mentorin im Arbeitsalltag zu begleiten.
Erste Ergebnisse zeigen, dass drohende Karrierebriiche verhindert und sogar
positive Karriereschritte ermoglicht werden.

Dieses Mentoring-Programm fuhrt die Deutsche Bahn gemeinsam mit der
Deutschen Telekom AG und der Europaischen Akademie fur Frauen in Politik
und Wirtschaft (EAF) durch. Geférdert wird es mit Mitteln des Bundesministe-
riums flr Arbeit und Soziales sowie des Europaischen Sozialfonds.

UNTERNEHMENSWEITER AUSTAUSCH

Innerhalb des Programms ,Karriere mit Kindern“ ist der Handlungsstrang
LKulturwandel“ wichtig. Fuhrungskrafte, Personalabteilungen und Betriebs-
rate werden Uber die Projekte informiert und in Workshops findet ein unter-
nehmensweiter Austausch tber den Nutzen von flexibler Arbeitsorganisation
und lebensverlaufsorientiertem Personalmanagement statt. Dartiber hinaus
werden Good-Practice-Werkstatten mit Gasten aus anderen Unternehmen
durchgefihrt. Fur einen umfassenden Erfahrungsaustausch, von dem alle
profitieren.

WEITERE DIVERSITY-

MASSNAHMEN BEI DER
DEUTSCHEN BAHN

- Beruf und Privatleben: Dieser Bereich wird

z.B. gefordert durch Homeoffice, Elternur-
laub, Unterstltzungsangebote bei Kinder-
betreuung und Pflege von Angehdrigen oder
230 Kita-Platze an neun Standorten bundes-
weit.

- Infos fiir die ganze Belegschaft: Bewusst-

sein fur den Nutzen von Vielfalt schafft die
Bahn durch Vertffentlichungen in Mitarbei-
terzeitungen und im Intranet des Konzerns.
Hinzu kommen Aktionen, verschiedene
Projekte, wie die Beteiligung am jahrlichen
Diversity-Tag oder der Wettbewerb ,Bahn-

Azubis gegen Hass und Gewalt®.

Ulrich Weber
Vorstand Personal

»2Auf dem Weg zum Top-Arbeit-
geber wollen wir Vielfalt leben.
Denn ob Jung oder Alt, Mann
oder Frau, aus Deutschland
oder einem anderen Land - die
Deutsche Bahn ist genauso bunt
wie unsere Gesellschaft.“




VIELFALT IST INTEGRALER
BESTANDTEIL DER UNTERNEHMENSKULTUR
DER DEUTSCHEN BANK

GELEBTE DIVERSITY DURCH EIN RESPEKTVOLLES ARBEITSUMFELD

Die Deutsche Bank beschaftigt Mitarbeiter aus mehr als 130 Nationen in tiber 70 Landern.
Als weltweit tatiges Unternehmen legt die Deutsche Bank Wert darauf, dass sich ihre
Teams unterschiedlich zusammensetzen. Die Anerkennung von Vielfalt ist Ausdruck ihres
Werteverstandnisses.

KONTAKT

Katharina Paust-Bokrezion

Diversity & Inclusion Managerin Deutschland
globaldiversity.germany@db.com
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Die Deutsche Bank verfolgt mit ihrer Strategie Diversity 2.0 einen neuen An-
satz zur Forderung der Vielfalt - dieser umfasst fiinf Kernelemente: die Fih-
rungsverantwortung zu erhdhen, effektive Steuerungsstrukturen zu schaffen,
globale Mindeststandards zu etablieren, effiziente Kommunikation mit Ge-
schaftsbereichen und Partnern zu ermoglichen sowie Transparenz zu schaf-
fen. Die zahlreichen Diversity-Aktivitdten und -Programme sollen zu einem
vorurteilsfreien Arbeitsumfeld und einer auf Vielfalt und Interaktion aus-
gerichteten Unternehmenskultur beitragen.

Besonderes Augenmerk richtet das Unternehmen dabei auf die Bedeutung und
das Sichtbarmachen unterschiedlicher Denkmuster und den Umgang mit diesen.

UMGANG MIT UNBEWUSSTEN DENKMUSTERN

Wie Fuhrungskrafte mit vielféltigen Sichtweisen umgehen, hat groBen Einfluss
auf die Motivation, Ergebnisse und Zusammenarbeit von Teams. Daher ist der
Deutschen Bank die Sensibilisierung ihrer Fihrungskrafte fur Aspekte der Viel-
falt besonders wichtig.

Der weltweit durchgefiihrte Workshop ,,Umgang mit unbewussten Denkmus-
tern“ veranschaulicht Fihrungskraften die Wirkung unbewusster Wahrneh-
mungsprozesse. Die Teilnehmer lernen, wie Vorurteile ihre Entscheidungen
beeinflussen kdnnen und wie sie Vorurteile erkennen. Dartber hinaus werden
die Fuhrungskrafte in ihrer Fahigkeit zum Perspektivwechsel gestarkt und
fur ihre Rolle bei der Gestaltung eines integrierenden Arbeitsumfeldes sensi-
bilisiert.

KLUGE KOPFE DENKEN ANDERS

Im E-Learning-Programm ,Kluge Képfe denken anders“ werden die Inhalte des
Workshops in komprimierter Form weltweit allen Beschaftigten der Deutschen
Bank zur Verflugung gestellt. In Form eines Animationsfilmes werden den Pro-
grammteilnehmern Arbeitssituationen eines Projektteams prasentiert. Sie
beobachten dabei, wie die verschiedenen Perspektiven der Teammitglieder
die Entwicklung des Projektes beeinflussen. E-Learning-Programm soll dazu
anregen, eigene Denkmuster zu Uberprifen, und unterstitzt die Teilnehmer
darin, ausgewogenere und faktenbasiertere Entscheidungen zu treffen.

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI DER
DEUTSCHEN BANK

- Gut eingebunden: 2009 wurden regionale
Diversity Councils gegriindet. Sie setzen sich
aus Entscheidungstragern der Geschaftsein-
heiten zusammen. Schwerpunkte stellen der
regelmaBige Austausch von Trends und Ideen
sowie die Initiierung von regionalen MafBnah-
men zu allen Diversity-Themen dar.

- Gut vernetzt: Zur Vielfaltsstrategie geho-
ren auch Mitarbeiternetzwerke, wie etwa
das Frauennetzwerk, das Generationen-
netzwerk, das interkulturelle Netzwerk
oder das Netzwerk lesbischer, schwuler,
bisexueller und transsexueller Mitarbeiter
(LGBT). Fur ihr Engagement im Diversity-
Bereich ,Sexuelle Orientierung® wurde der
Bank 2002 der Max-Spohr-Management-
Preis verliehen.
Gut gefordert: Um die Anzahl der weiblichen
Fuhrungskrafte zu erhohen, hat die Bank
Initiativen und Programme ins Leben geru-
fen. Zu ihnen zahlen das ATLAS-Programm
(Accomplished Top Leaders Advancement
Strategy - Aufstiegstrategie fur erfolgrei-
che Top-Fuhrungskrafte) sowie das Woman-
Global-Leaders-Programm an der INSEAD
Business School. Mehr als die Halfte der
Programm-Teilnehmerinnen hat sich in Posi-
tionen mit einem neuen oder groBReren Ver-
antwortungsbereich entwickelt.
Gut ausbalanciert: Die richtige Balance von
Arbeit und Privatleben unterstitzt die Bank
mit vielen aufeinander abgestimmten Mal3-
nahmen - etwa Kinderbetreuungsplatze
oder flexible Regelungen zur Arbeitszeit. Al-
les mit dem Ziel, angemessene Arbeitsbedin-
gungen zu schaffen.




DER ABBAU VON BARRIEREN AM
ARBEITS PLATZ UND IM KOPF

GELUNGENE INKLUSION VON MENSCHEN MIT BEHINDERUNG BEI DER LUFTHANSA

Die Deutsche Lufthansa ist in der ganzen Welt zuhause - und sie hat Mitarbeiter aus aller Welt,
die im Unternehmen flr kreative Vielfalt sorgen. Um diese Vielfalt weiter zu férdern, werden
zentral personalpolitische Konzepte entwickelt und in Kooperation mit den Konzern-Gesellschaften,
Fachbereichen und Mitarbeitervertretungen umgesetzt. Besondere Aufmerksamkeit widmet
Lufthansa Mitarbeitern mit Behinderung, die noch besser integriert werden sollen.

KONTAKT

(L::i;i:rti::r:-::arlr‘pac;itik und LUfthansa Group

Vergutung Konzern
Christian.Thomas@dlh.de
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EIN KLARER BLICK AUF HANDICAPS

Die Inklusion aller Menschen in ihrer Unterschiedlichkeit - diesen Anspruch
setzt die Lufthansa auch mit Blick auf Mitarbeiter mit Behinderungen durch.
Es geht ihr dabei in erster Linie darum, Berthrungsangste und Unsicherheiten
abzubauen sowie mit Informationen und Aktionen den oft vorhandenen Aus-
grenzungen entgegenzuwirken. Aus diesem Grund fuhrte das Unternehmen
im Marz 2012 erstmals einen Inklusionstag durch, der sich an alle Mitarbeiter
richtete.

EIN GUTER TAG FUR DIVERSITY

Das Motto des Inklusionstages lautete ,, Top im Job trotz Handicap®. Der Perso-
nalvorstand der Lufthansa ertffnete die Veranstaltung und machte damit deut-
lich, wie wichtig dem Unternehmen das Thema ist. Zahlreiche Organisationen
und Verbande, die sich mit Themen rund um Behinderungen befassen, waren
als Gaste und als Kooperationspartner vertreten. Etwa die Bundesagentur fur
Arbeit, das Zentrum fir selbstbestimmtes Leben behinderter Menschen, die
Frankfurter Stiftung fur Blinde und Sehbehinderte, der Diabetes-Verband und
viele andere.

Der Inklusionstag zielte darauf ab, Menschen mit Behinderung eine Plattform
des Respekts zu verschaffen und insbesondere Fuhrungskrafte und Personal-
verantwortliche fir das Thema zu sensibilisieren. Dartiber hinaus sollten all
diejenigen ermutigt werden, ihre Behinderung dem Arbeitgeber anzuzeigen,
die dies bislang nicht gewagt hatten, etwa aus Furcht vor Benachteiligungen.

EIN SCHONER GEWINN FUR ALLE BETEILIGTEN

Was die Lufthansa mit dem Inklusionstag begonnen hat, fuhrt sie in der tagli-
chen Praxis weiter. Ein Mentoring-Programm fir Menschen mit Behinderung
fordert das verstandnisvolle Miteinander ohne Bertihrungsangste. Bei der Be-
setzung von Arbeitsstellen spielt eine Behinderung keine Rolle (auBBer bei Be-
rufen mit gesetzlichen Auflagen). MaB3geblich ist die persdnliche und fachliche
Eignung. Der Konzern beschaftigt in Deutschland etwa 2.200 Menschen mit
Behinderung. Sie alle leisten einen wichtigen Beitrag zum Unternehmenser-
folg. Und sie alle sind ein schoner Beweis fir gelungene Inklusion und Diversity
made by Lufthansa.

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI DER
DEUTSCHEN LUFTHANSA

- Frauen starten durch: Bis 2020 will die Luft-
hansa den Frauenanteil in FUhrungspositi-
onen um 30 Prozent erhohen. Daflr wurde
bereits 1998 ein Cross Mentoring eingeftihrt,
das gemeinsam mit acht weiteren Unter-
nehmen gestaltet wird.

Internationalitét ist Trumpf: Der Anteil von
Fuhrungskréften aus den unterschiedlichs-
ten Landern soll bis 2020 um 40 Prozent
erhoht werden. Damit Unternehmensent-
scheidungen noch breitgefacherter ange-
gangen werden konnen und das Unterneh-
men im globalen Wettbewerb besteht.
Viter starken: Im Jahr 2013 ist das ,Vater-
netzwerk® gestartet, eine Mafnahme unter
Federfuhrung der ,Vater GmbH®, in Zusam-
menarbeit mit weiteren Unternehmen wie
z.B. Deutscher Bahn, Axel Springer Verlag
und Commerzbank. Damit wird ein starkeres
Familienengagement von Vatern geférdert.

Dr. Bettina Volkens
Mitglied des Vorstandes, Personal und Recht

, Die Vielfalt unserer mehr als 100
Millionen Fluggdste spiegelt sich
auch in unserer Kultur der Vielfalt
von fachlichen Disziplinen, Natio-
nalitdten und Altersgruppen
wider und macht einen erheblichen
Teil unseres Erfolges aus. Bei uns
wird Diversity gelebt.




VIELFALT DURCH
MANAGEMENT BY FRAUEN

,FAIR SHARE“ FUR EINE SIGNIFIKANT BESSERE FRAUENQUOTE BEI DER DEUTSCHEN TELEKOM

Die Zeiten andern sich - und zwar schnell. Das spurt die Deutsche Telekom taglich in
ihren schnelllebigen Kunden-, Technologie- und Arbeitsmarkten. Um hier erfolgreich
zu bestehen, sind Kreativitat und Agilitat gefragt. Um beides zu verbessern, wird die
Vielfalt im Unternehmen geftrdert. Zudem treibt Vielfalt maBgeblich den Wandel der
Unternehmenskultur voran - hin zu einer offenen, flexiblen und agilen Organisation.
Mit Erfolg, wie besonders das Projekt ,,Fair Share” zeigt.

KONTAKT

Manfred Ohl . . . .

Group Performance Development
m.ohl@telekom.de
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UNTERNEHMERISCH HANDELN,
GESELLSCHAFTSPOLITISCH DENKEN

Der 15. Marz 2010 markiert ein besonderes Datum. An diesem Tag fihrte die
Telekom als erstes DAX-30-Unternehmen eine Frauenquote ein. Bis Ende 2015
mochte der Konzern 30 Prozent Frauen im mittleren und oberen Management
beschaftigen. Dieses Ziel soll durch das Projekt ,Fair Share“ erreicht werden.

Aus gutem Grund: Fur die Telekom sind gemischte Teams erfolgreicher, weil
dort unterschiedliche Herangehensweisen und sich erganzende Kompetenzen
zusammentreffen. Um diese Potenziale zu nutzen, ist Frauenforderung ein
Thema, das vom Vorstand beschlossen und angetrieben wurde und in die kon-
zernweite Geschaftsstrategie eingebettet ist.

NEUE CHANCEN SCHAFFEN

Nach Ansicht der Telekom mussen die Arbeitsbedingungen adaquat sein,
damit mehr Frauen Fihrungspositionen wahrnehmen kénnen. Dafir hat das
Unternehmen zahlreiche personalpolitische Instrumente implementiert, die
die individuellen Familiensituationen und Lebensphasen beriicksichtigen.
Dazu gehéren etwa flexible Teilzeitmodelle, individualisierte Elternzeitoptio-
nen oder die Mdéglichkeit von Sabbaticals. Ebenso wichtig ist es der Telekom,
Frauen sichtbar und erkennbar einzubinden. Bewahrt haben sich dabei die
so genannten Ambassadors, die sich als Mentoren bzw. Sponsoren darum
kimmern, dass Frauen bei Auswahlprozessen starker bertcksichtigt werden.

Um das Verstandnis fur die unterschiedlichen Lebens- und Denkweisen von
Mannern und Frauen zu fordern, haben alle Fuhrungskrafte an Gender-Collar-
boration-Trainings teilgenommen. Damit mochte die Telekom eine Unterneh-
menskultur der gegenseitigen Wertschatzung etablieren.

MESSBARE ERFOLGE

Um Stolpersteine zu vermeiden und fruhzeitig auf neue Anforderungen
reagieren zu konnen, wurden zum Beispiel im Prozess des Talentmanagements
Leistungskennzahlen (KPIs) definiert, die regelmaBig ausgewertet werden.
MaBnahmen, die das bereichsiibergreifende Thema Work-Life-Balance im
Unternehmen bekannt machen, sowie die Uberpriifung von Stellenausschrei-
bungen und Assessment-Centern helfen dabei, dass die Telekom messbare
Erfolge von ,Fair Share“ vorweisen kann.

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI DER
DEUTSCHEN TELEKOM

Das Thema Work-Life-Balance wird durch ein

Bundel von MaBnahmen mit dem program-

matischen Titel work-life@telekom gefordert.

Zum Beispiel:

- Eine Policy zum Umgang mit mobilen Ar-
beitsmitteln legt fest, dass Anrufe und E-
Mails auBerhalb der Arbeitszeit nicht beant-
wortet werden mussen.

- Eine Policy zur Teilzeitarbeit unterstutzt die
Nutzung von Teilzeitmodellen und eine flexi-
ble Arbeitskultur.

- Ein Programm zur Elternzeit mit dem Na-
men ,,Stay in contacT“ erleichtert nach einer
Auszeit den Wiedereinstieg ins Berufsleben.

- Die Einstiegsqualifizierung EQJ fir benach-
teiligte Jugendliche, vor allem solche mit Mi-
grationshintergrund und/oder Herkunft aus
Hartz-IV-Familien.

- Auf Hochschulebene fordert ,Bologna@Te-
lekom* das berufsbegleitende Studium fir
Mitarbeiter sowie verschiedene MINT-Initi-
ativen (Mathematik, Informatik, Naturwis-
senschaft, Technik).

Frank Hohenadel
Senior Vice President Group Performance Development
und Geschéftsfuhrer der Telekom Training GmbH

»Im Konzern geht es darum,
Diversity in allen Bereichen der
individuellen Entwicklung wie
auch der Organisationsentwick-
lung zu verankern.
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EINE LEITIDEE, )
DIE JEDEN EINZELNEN STARKT

ORIENTIERUNG AN LEBENSPHASEN BEI DER ERGO VERSICHERUNGSGRUPPE

Diversity ist mehr als die Summe vieler MaBnahmen - bei ERGO ist es ein ganzheitliches
Zielbild, das fur jeden erlebbar sein soll. Mit konkreten Angeboten fur alle Lebens- und
Berufsphasen stellt sich ERGO den Herausforderungen des demografischen Wandels.
Zugleich mochte sich das Unternehmen bei bestehenden wie bei potenziellen Mitarbeitern
als attraktiver und fairer Arbeitgeber prasentieren. Also hat es sich klar und verbindlich
positioniert: ,ERGO als lebensphasenorientierter Arbeitgeber®.

KONTAKT

Dagmar Briick
Projektleitung Diversity

dagmar.brueck@ergo.de
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BESONDERE WERTE ALS STABILE BASIS

Es gibt grundlegende Werte, die im Berufsleben wie im Privatleben gelten.
Dazu gehort der Wunsch nach persénlichem Freiraum und nach individuellen
Entwicklungsmoglichkeiten, aber auch die Starkung der eigenen Verantwor-
tung. Deshalb sind die Diversity-MaBnahmen von ERGO so angelegt, dass
sich Mitarbeiter in allen fachlichen wie personlichen Lebensphasen individuell
entfalten konnen. Das Unternehmen unterstitzt ihre Lernprozesse und hilft
ihnen, eigene Starken auszubauen.

QUALIFIZIERTE FORDERUNG
JEDES EINZELNEN

Um das zu erreichen, hat ERGO einen ganzheitlichen, lebensphasenorientier-
ten Ansatz definiert. Dazu gehoren drei wichtige Handlungsfelder, mit denen
der Versicherungskonzern ,Freirdume schaffen®, ,Entwicklungen férdern® und
,Gesundheit erhalten“ méchte. Die entsprechenden MaBnahmen sollen allen
Mitarbeitern in deren jeweiliger Lebensphase zuganglich sein.

Dafur wurde eine umfassende Angebotstbersicht fur alle Bereiche zusam-
mengestellt. Die Abstimmung dieser Angebote erfolgt individuell im Dialog
mit den jeweiligen Fuhrungskraften. Alle Angebote zur Lebensphasenorientie-
rung sind in einer Diversity-Broschire zusammengefasst, die jeder Mitarbeiter
im Juni 2013 personlich erhalten hat.

LEBENSPHASEN SPIELERISCH ERLEBEN

Am 1. Deutschen Diversity-Tag hat auch ERGO teilgenommen, mit einem er-
lebnisorientierten Diversity-Parcours der besonderen Art. Die verschiedenen
Stationen des Parcours standen fiir die unterschiedlichen Lebensphasen, die
jeder wahrend eines Berufslebens durchlauft: Phase des Erwachens, Phase des
Umbruchs, Phase des Gebrauchtwerdens und Phase der Entschleunigung.

An jeder Station konnten sich die Mitarbeiter spielerisch mit den personalpoli-
tischen Angeboten von ERGO vertraut machen. Ob Tetris spielen, Netze kniip-
fen oder knifflige Knobelspiele I6sen - der Parcours lieferte den Teilnehmern
interessante Erfahrungen und Einsichten rund um die eigene Person und die
berufliche Situation. So war der Diversity-Parcours von ERGO ein Gewinn fir
das gute Miteinander, die gegenseitige Wertschatzung und eine vorurteilsfreie
Unternehmenskultur.

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI ERGO

- Pilotprojekt ,Fiihrung in Teilzeit“: Daran
beteiligen sich zehn leitende Fuhrungskrafte
ein Jahr lang. In dieser Zeit sollen die Mog-
lichkeiten und Grenzen unterschiedlicher
Arbeitszeitmodelle ausgelotet werden. Die
bisherigen Erfahrungen sind laut ERGO sehr
gut.

- Mentoring-Programm fiir Frauen: Im Jahr
2014 geht das Mentoring-Programm in die
vierte Runde. Bisher haben mehr als 50 Po-
tenzialtragerinnen die Chance erhalten, sich
jeweils ein Jahr lang mit einem Mentor aus
dem Top-Management auszutauschen und
so die eigene Entwicklung, auch in Richtung
einer Fihrungsposition, zu starken.

Dr. UIf Mainzer
Mitglied des Vorstands

»Diversity heil3t, ganzheitlich zu
denken. Das bedeutet, dass wir
als Arbeitgeber den Herausfor-
derungen des demografischen
Wandels begegnen.“




VIELFALT ALS GESTALTUNGSAUFTRAG
DER PERSONALPOLITIK

INTEGRATION GENDERSPEZIFISCHER PERSPEKTIVEN BEI DER FRAUNHOFER-GESELLSCHAFT

Vielfalt zulassen, férdern und produktiv nutzen - diesen Anspruch erfullt Fraunhofer mit einem
integrativen Ansatz. Diversity-Konzepte und -MaBBnahmen werden von Anfang an bei strategischen
Themen miteinbezogen und in bestehende Strukturen eingebunden. Um sukzessive ein ganzheit-
liches Diversity-Management aufzubauen, wurde 2012 im Bereich Personal eine Vollzeitstelle ge-
schaffen. Diversity wird damit zentraler Handlungsgegenstand der Personalarbeit. Eines der vielen
Handlungsfelder, fur die MaBnahmen konzipiert werden, ist die gendergerechte Personalauswahl.

KONTAKT

\

Sabrina Gebauer

Diversity Referentin % Fra u n hOfer

sabrina.gebauer@zv.fraunhofer.de
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FORDERN, WAS ALLEN NUTZT

Die Fraunhofer-Gesellschaft will ein Arbeitsumfeld schaffen, in dem sich alle
Mitarbeitenden wohlftihlen. Zudem mochte die Gesellschaft den Anteil der
Wissenschaftlerinnen erhéhen und die Chancengleichheit zwischen Mannern
und Frauen verbessern. Dazu gehort, den Bewerbungsprozess auf Gender-
Aspekte hin zu analysieren und so anzulegen, dass er den Geschlechtern ge-
recht wird. Auf diese Weise soll das Denken in Schubladen vermieden werden.

Um dieses Ziel zu erreichen, ist der Prozess der Personalauswahl von drei auf-
einander aufbauenden Handlungsfeldern gepragt: Anforderungsprofil, Aus-
schreibung und Auswahl der Bewerbungen.

SCHRITT FUR SCHRITT ZUM ZIEL

Fur die jeweiligen Tatigkeitsfelder werden interessengerechte und passge-
naue Anforderungsprofile erarbeitet. Die prazise Beschreibung der Arbeitsta-
tigkeit ist dabei ebenso wichtig wie die Berlcksichtigung der ,,Team-Diversity“.

Dann werden die Ausschreibungen optimiert, um auch fur Wissenschaftle-
rinnen attraktiv zu sein. Dabei wird unter anderem darauf geachtet, ob die
Ausschreibung gendersensitiv formuliert ist oder ob sie geschlechtsspezifi-
sche Kompetenzzuschreibungen aufweist. Hinweise auf die Attraktivitat des
Arbeitgebers beziglich Work-Life-Balance und Vereinbarkeit von Beruf und
Familie sind ebenso zu bertcksichtigen wie die Mdéglichkeiten, einschlagige
Netzwerke zu nutzen.

AnschlieBend werden die Auswahl- und Beurteilungskriterien auf Genderrele-
vanz hin Uberprift. Wie die Kriterien generiert werden, ist ebenso wichtig wie
die Frage nach den Vorgaben, mit denen die Bewerbungen bewertet werden.

PASSGENAUE UNTERSTUTZUNG

Die hier beispielhaft genannten Punkte zeigen, wie intensiv und umfassend
Fraunhofer den Prozess der gendergerechten Personalauswahl gestaltet. Alle
am Prozess beteiligten Personen sollen gut geschult werden und fir Themen
der Chancengleichheit sensibilisiert sein.

Bis Ende 2013 wurden die Ergebnisse des Projekts ausgewertet und in Form
eines Leitfadens aufbereitet. Darin sind Hinweise und Beispiele fur die Entwick-
lung konkreter MaBnahmen zur gendergerechten Personalauswahl formuliert,
die dann im Rahmen von Workshops entwickelt werden.

WEITERE DIVERSITY-MASS-
NAHMEN BEI FRAUNHOFER

- Vielfdltige Ansatzpunkte und vielverspre-
chende Aktivitdten: Es geht vor allem dar-
um, Handlungsfelder zur Verbesserung des
Arbeitslebens zu identifizieren, in denen sich
die Mitarbeitenden in ihren unterschiedli-
chen und gemeinsamen Bedurfnissen wie-
derfinden.

- Das Thema Diversity wird auch eingebun-
den beim Karriere- und Kompetenzma-
nagement, bei der Entwicklung von Fuh-
rungsleitlinien und bei der Qualifizierung von
Fuhrungskraften sowie beim Gesundheits-
management.

- Daruiber hinaus werden konkret Aktivitaten
und MaBnahmen entwickelt, beispielsweise
Weiterbildungs- und Personalentwicklungs-
konzepte zur Steigerung des Wissenschaft-
lerinnenanteils sowie zur Erhéhung der Be-
schéaftigungsquote schwerbehinderter Mit-
arbeitender oder die Sensibilisierung der
Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden zu den
Themen Vereinbarkeit von Familie und Beruf
oder gendergerechte Personalauswahl und
gendergerechte Sprache.

Dr. Alexander Kurz
Personalvorstand

»Diversity muss in der Organisati-
on strategisch verankert sein, um
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit
zu erlangen. Das beginnt bei den
kommunizierten Werten eines
Unternehmens, setzt sich fort im
Bereich der Organisations- und
Personalentwicklung, vor allem
der Flihrungskrdfte, und endet bei
der Gestaltung einzelner Arbeits-
platze.“




EIN NEUES BEWUSSTSEIN SCHAFFT
NEUE PERSPEKTIVEN

INTERKULTURELLES MENTORING BEI HYDRO ALUMINIUM ROLLED PRODUCTS

Vielfalt gewinnt: Hydro legt Wert darauf, ein weites Spektrum an Perspektiven zu haben, um seine
aufwandigen Produktionsprozesse besser steuern und die anspruchsvollen Kunden besser verste-
hen zu kdnnen. Dafur ist ein effektives Diversity-Management sinnvoll und notwendig. Hydro fuhrt
seine Diversity-Initiative auf zwei Ebenen durch: Zum einen geht es um die Sensibilisierung fur das
Thema auf allen Fihrungsebenen. Zum anderen soll Diversity fester Bestandteil aller Personal- und
Geschaftsprozesse werden. Aus diesem Grund hat Hydro 2013 unter anderem ein konzernweites
Mentorenprogramm lanciert.

KONTAKT

Prof. Dr. Joachim Deppe
Vice President Human Resources

joachim.deppe@hydro.com HYI] H ﬂ

Foto: © Hydro Aluminium Rolled Products GmbH
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EINE KLUGE INVESTITION IN DIE MITARBEITER

Voneinander lernen, Beziehungen Uber organisatorische Grenzen hinweg auf-
bauen und Geschaftsperspektiven ausweiten - auf diese Weise méchte Hydro
insbesondere seine Fihrungskrafte foérdern.

Mit einem strukturierten Mentoring hat das Unternehmen dafur die Basis ge-
schaffen. Ein systematischer Aufbau, verbindliche Standards und eine klare
Organisation bilden den Rahmen des Mentorenprogramms. Es ist eines von
mehreren Elementen in der neuen Personalstrategie und gibt Mentoren und
Mentees die Gelegenheit, ihre personlichen Fahigkeiten und Fuhrungsquali-
taten zu erforschen und zu entwickeln. Das Mentoren-Programm dauert ein
Jahr. Talentierte Mitarbeiter bekommen die Chance, von respektierten Rollen-
modellen zu lernen und sich regelmaBig mit ihnen auszutauschen. Gleichzeitig
kommen die Mentoren in Kontakt mit neuen Denkansatzen und Ideen.

MITEINANDER FUREINANDER

Am Programm nehmen Mitarbeiter teil, die ein hohes Potenzial als kiinftige
Fuhrungskrafte haben. Bei der Paarbildung von Mentee und Mentor achtet
Hydro darauf, dass beide in einem verwandten fachlichen Umfeld arbeiten,
aber aus unterschiedlichen Geschaftsbereichen kommen. Das festigt das or-
ganisationsubergreifende Miteinander. Dartiber hinaus sollten sie so weit wie
moglich verschiedene Auspragungen haben - also weiblich und mannlich, jung
und alt, unterschiedliche Nationalitaten.

Um ein gutes Verhaltnis entwickeln zu kénnen, ist es wichtig, dass sich Men-
tor und Mentee regelmafig austauschen. Ob im direkten Gesprach, via Tele-
fon oder per Videokonferenz - der Austausch soll mindestens zwei Stunden
lang alle sechs Wochen stattfinden. Dartber hinaus gibt es fur alle Teilnehmer
drei gemeinsame Veranstaltungen in Oslo, am Hauptsitz des Unternehmens.
Diese Treffen werden unter anderem genutzt fiir die Entwicklung und Beur-
teilung des Programms. Neben dem fachlichen Austausch sind auch Impuls-
beitrage vorgesehen, etwa zu den Themen Diversity und Unternehmenskultur.
AuBerdem sind sie eine gute Gelegenheit, um konzernweite Netzwerke aufzu-
bauen und zu fordern.

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI HYDRO

-Von Land zu Land unterschiedlich: In den

verschiedenen Landern, in denen das Un-
ternehmen vertreten ist, gibt es jeweils un-
terschiedliche Ausprdgungen der Themen
Diversity und Inklusion. In Deutschland liegt
der Akzent auf Frauenférderung und den
Auswirkungen des demografischen Wandels.

- Langfristig angelegte Forderung: Hydro

mochte Madchen so frih wie moglich fur
Technik begeistern. Seit 2012 gibt es eine
Kooperation mit Grundschulen, die aus drei
Modulen besteht. Hydro finanziert natur-
wissenschaftliche Experimentierkoffer fur
den Sachunterricht. Jungen und Madchen
verbringen einen Tag in der Ausbildungs-
werkstatt des Unternehmens und bauen
mit Fischer-Technik Werkzeugmaschinen
nach den Planen von Leonardo da Vinci. Und
gegen Ende der vierten Klasse stellen Mit-
arbeiterinnen von Hydro ihre Berufe in der
Schule vor. Ob sich dadurch mehr Madchen
fur technische Berufe bewerben, wird sich in
ein paar Jahren zeigen. Bis dahin will ihnen
Hydro zumindest interessante Perspektiven
aufzeigen.

Oliver Bell
Vorstand Rolled Products

,Unsere Diversity-Initiative bildet

eine der funf Sdulen unserer kon-
zernweiten Personalstrategie.
Entscheidend wird sein, ein Be-
wusstsein flr dieses Thema in der
Organisation zu verankern. Mit
lokalen ,roadmaps* sind wir be-
reits auf dem Weg. In Deutschland
sind die Themen demografischer
Wandel und Frauen in Fiihrung fiir
uns richtig und wichtig, um unser
Geschdft voranzubringen. “




EIN NETZWERK, DAS FRAUEN UND
UNTERNEHMEN STARKT

INGENIEURINNEN-TREFF BEI MIELE BIETET IMPULSE, IDEEN UND MOTIVATION

Mit dem seit Unternehmensgriindung geltenden Leitsatz ,Immer besser® hat Miele einen
Anspruch formuliert, der flr das gesamte Unternehmen gilt - auch ftr Diversity. Es soll
das Bewusstsein dafur gescharft werden, welches Potenzial in der Vielfalt von Lebens- und
Berufserfahrung, Sichtweisen und Werten liegt. Wie wichtig dem Unternehmen das Thema
ist, zeigt sich darin, dass Miele die Kennzahlen, MaBnahmen und Ziele zu Diversity in seinem
Nachhaltigkeitsbericht vertffentlicht. Dazu gehoért auch das dreijahrige Projekt ,,Diversity:
Fokus Frauen®, das 2013 startete.

KONTAKT

Leitung Personalentwicklung (GTZ/HRD) IMMER BESSER
sabine.kumlehn@miele.de
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GLEICHE CHANCEN - AUCH OHNE QUOTEN

Vielfalt und Chancengleichheit bei Einstellung und Beférderung sind fur Miele
unverzichtbar. Die Wahl des jeweils besten Kandidaten fur einen Arbeits- oder
Ausbildungsplatz wird unabhangig vom Geschlecht getroffen. Auf diese Weise
haben Frauen bei Miele gute Chancen, in Fihrungspositionen zu kommen. Ein
Beitrag, der sie auf ihrem Weg unterstitzt, ist der ,MIT - Miele-Ingenieurin-
nen-Treff*.

MIT - EIN STARKES NETZWERK FUR FRAUEN

Der Miele-Ingenieurinnen-Treff wurde 2007 auf dem Kongress ,Frauen im
Ingenieurberuf” (FIB) ins Leben gerufen. Er wendet sich an die Mitarbeiter-
gruppe der studierten Naturwissenschaftlerinnen, neben Ingenieurinnen auch
Physikerinnen, Okotrophologinnen und Informatikerinnen. Kontakte kniipfen,
regelmafig Informationen und Erfahrungen austauschen und die verschiede-
nen Bereiche des Unternehmens kennen lernen - das sind einige der Ziele des
Netzwerkes MIT.

Zum ersten Kennenlernen wurden alle weiblichen Beschaftigten in Ingenieur-
berufen der deutschen Standorte eingeladen. Seitdem treffen sich die Frauen
regelmafig. Bei den Terminen, die alle zwei Monate stattfinden, geht es nicht
nur um fachliche Gesprache. Auch zu Themen wie der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie oder Uber Erfahrungen mit Mentoring-Programmen findet reger
Austausch und gegenseitige Unterstutzung statt. Zudem wurde ein eigener
Intranet-Auftritt aufgebaut.

Auch auBerhalb des Unternehmens werden die Mitglieder des Netzwerks fiir
ihre Sache aktiv: So initiierte eine Ingenieurin und Mutter erfolgreich Aktio-
nen in Kindergarten und Grundschulen, um das Technikinteresse schon friih
zu wecken und zu unterstitzen. Des Weiteren werden von den Mitgliedern
Betriebsbesichtigungen in anderen regionalen Industrieunternehmen organi-
siert, um den fachlichen Austausch zwischen Ingenieurinnen und Ingenieuren
der Region zu fordern.

FEEDBACK, DAS MUT MACHT

Die Teilnehmerinnen mdéchten auf den Erfahrungsaustausch nicht mehr ver-
zichten. Im Gespréch heben sie besonders hervor, dass ihre Treffen deutlich
dazu beitragen, den eigenen Horizont zu erweitern. Zudem empfinden sie den
Einblick in die verschiedenen Unternehmensbereiche als hilfreich und motivie-
rend fur die eigene Arbeit.

Sabine Kumlehn, Leiterin der Miele-Personalentwicklung und selbst als Men-
torin tatig, freut sich Uber die Vernetzung der Miele-Ingenieurinnen auch
auBerhalb des eigenen Unternehmens - Ubrigens nicht nur unter weiblichen
Fachkraften, sondern auch in gemischten Netzwerken: ,Neue Kontakte und
der Blick Uber den Tellerrand bringen frische Impulse, Ideen und Motivation.“

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI MIELE

- Familie stdarken: Miele bietet familienfreund-
liche Arbeitsbedingungen. Dazu gehort
eine bundesweite Beratung zu Kinderbe-
treuung und Fragen der Pflege (,Elderca-
re“) und es gibt flexible Teilzeitmodelle mit
Home-Office-Komponenten.

- Frauen stédrken: Die gezielte Entwicklung
von Mitarbeiterinnen fur Fihrungsaufgaben
wird durch ein Cross-Mentoring-Programm
unterstutzt. Hier kommen Mentor/Mentorin
und Mentee aus unterschiedlichen Unter-
nehmen zusammen und stehen zunachst fur
ein Jahr in regelmaBigem Kontakt.

- Fithrung starken: Im Jahr 2013 hat Miele
eine fur jede neue Fuhrungskraft verbind-
liche Qualifizierung eingefiihrt unter dem
Titel ,,Diversity - Vielfalt fuhren®.

Dr. Markus Miele
Geschaftsfuhrender Gesellschafter

»Chancengleichheit und Wert-
schdtzung fir alle Beschdftigten
sind nicht nur ein Gebot von Recht
und Anstand, sondern machen
ein Unternehmen auch stark und
erfolgreich. AuBerdem gilt: Wer
seine Produkte an Menschen in
aller Welt verkaufen méchte, der
braucht Internationalitdt und
Vielfalt auch in der eigenen Beleg-
schaft.”
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ENGAGIERT FUR MEHR MUT,
TOLERANZ UND GLEICHSTELLUNG

EIN FILMPROJEKT UNTERSTUTZT HOMOSEXUELLE JUGENDLICHE
UND MITARBEITER VON SAP

Beinahe taglich entsteht die Welt neu - zumindest aus Sicht des IT-Unternehmens SAP.
Das Tempo, mit dem Technologien weitergetrieben und Anforderungen neu gestellt werden,
verlangt ein Hochstmal3 an Kreativitat und Innovation. Um das zu erreichen, lautet die
Devise fur das Diversity-Management: ,,So viele unterschiedliche Denk- und Arbeitsweisen
wie moglich abbilden®. Mit gemischten Teams wird das Beste aus allen Welten in die Arbeits-
prozesse eingebunden, jeder Mitarbeiter wird in seiner individuellen Art wertgeschatzt und
gefordert.

KONTAKT

Urte Thoelke
Lead Diversity and Inclusion Germany
urte.thoelke@sap.com ®
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INTERNATIONALITAT, DIE VERBINDET WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI SAP

Die Arbeitsatmosphare auf dem SAP-Campus ist international gepragt. Allein

in den deutschen Niederlassungen sind Mitarbeiter aus 95 Landern tatig. Hin- -Ein Netzwerk interner Netzwerke: Vie-
zu kommen virtuelle Meetings mit Teilnehmern aus verschiedenen Kontinen- le Mitarbeiter von SAP engagieren sich fur
ten und ein lebhafter Austausch von Ideen, Anregungen, Sichtweisen. Diversity. Dafur nutzen sie unternehmens-
weite Netzwerke, wie etwa die Gruppe Ho-
In diesem bunten Spektrum soll und darf sich kein Mitarbeiter ausgeschlos- moSAPiens fiir homosexuelle Mitglieder, die
sen fuhlen. Deshalb hat sich SAP dem Projekt ,It gets better” angeschlossen, Gruppe Black Employee Network@SAP oder
das sich fur die Rechte homosexueller Jugendlicher stark macht. Zum Projekt Business Women’s Network, das mit mehr
gehort eine Sammlung von tber 50.000 Videos, mit denen Personen - vom als 2.500 Mitgliedern das grofite Netzwerk
einfachen Angestellten bis zum Prominenten - sowie Organisationen und Un- innerhalb von SAP ist.
ternehmen auf Selbstmorde homosexueller und bisexueller junger Menschen - Integration von Autisten: Seit Frihjahr 2013
reagiert haben. arbeitet SAP mit dem Unternehmen Specia-

listerne zusammen, um Menschen mit Autis-
mus gezielt zu fordern. In den kommenden

MITGEFUHL, DAS VERPFLICHTET Jahren méchte SAP hunderte Autisten aus-
bilden und einstellen.

Der Anlass, bei It gets better® mitzumachen, ist so erschiutternd wie traurig: - Global Diversity Days: Ein einwtchiges Pro-
Der Sohn eines US-amerikanischen SAP-Mitarbeiters hatte sich das Leben jekt, das einmal im Jahr an SAP-Standorten
genommen, weil er auf Grund seiner Homosexualitat jahrelang Sticheleien und weltweit stattfindet. Bei zahlreichen Veran-
Schikanen ausgesetzt war. Als Reaktion darauf haben Mitarbeiter von SAP im staltungen, Informationssitzungen, kulturel-
Juni 2012 einen Film gemacht, der Stellung bezieht: Er méchte junge Men- len Aktivitaten und Social-Networking-Mog-
schen ermuntern, Hilfe zu suchen, wenn sie wegen ihrer sexuellen Orientie- lichkeiten erleben die Mitarbeiter die vielen
rung oder ldentitat schikaniert oder abgelehnt werden. unterschiedlichen Aspekte von Vielfalt.

- Forderung der Generationenvielfalt: In
In dem Film It gets better: SAP Employees® treten Mitarbeiter aus der gan- einer Belegschaft mit Menschen aus ver-
zen Welt auf, einschlieBlich des Vorstandssprechers. Die Unternehmensleitung schiedenen Generationen geht es darum,
und speziell das Diversity Departement der SAP haben diese Initiative unter- Kommunikation und Versténdnis zwischen
stutzt. So fand im Rahmen des Projekts auch eine Info-Veranstaltung statt, den Altersgruppen zu férdern. Zudem soll
bei der Uber Themen wie Mobbing, Homosexualitdt und die Wichtigkeit von das Wissen der Alteren bewahrt und an die
Engagement seitens der Unternehmen informiert und diskutiert wurde. Jungen weitergegeben werden.

ENGAGEMENT, DAS AUSGEZEICHNET IST

Die Teilnahme am Projekt It gets better” ist mehr als nur eine einmalige Ak-

tion - sie ist Ausdruck dafur, dass Diversity und Inklusion in der Arbeitskultur

bei SAP fest verankert sind. Zu dieser Uberzeugung sind auch die Unterneh-

mensberatung McKinsey & Company und die Zeitschrift WirtschaftsWoche Anka Wittenberg

gekommen und haben SAP den Diversity-Preis als ,Vielféltigster Arbeitgeber Senior Vice President

Deutschlands 2013“ Uiberreicht. Chief Diversity and Inclusion Officer, SAP AG

,Diversitdt ist fest in unserer Unternehmensstrategie
verankert. Die Vielfalt unserer Mitarbeiter hilft uns,
die Anliegen unserer Kunden besser zu verstehen,
innovative Lésungen zu entwickeln und in einer
globalen Wirtschaft wettbewerbsféhig zu bleiben.




UNTERNEHMENSGESCHICHTE(N)
AUS ERSTER HAND

DER ERFAHRUNGSAUSTAUSCH ZWISCHEN ALT UND JUNG STARKT
DAS UNTERNEHMEN SEISSENSCHMIDT

Ein Volk verandert sich: Der demografische Wandel wird die Altersstruktur in Deutschland
grundlegend umgestalten. Der Anteil der Alteren steigt, in der Bevdlkerung ebenso wie

in den Unternehmen. Seissenschmidt steht damit vor der Aufgabe, qualifizierten Nachwuchs
zu finden sowie Wissen und Erfahrungen der Alteren sichern zu miissen. Dafiir setzt der
Automobilzulieferer auf verschiedene MalBnahmen, mit denen der Dialog zwischen Jung und
Alt gefordert wird.

KONTAKT

Thomas Winkler
Referent Diversity-Management SEISSENSCH M I DT 7

t.winkler@seissenschmidt.com
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BEGEGNUNG DER GENERATIONEN

Zwischen Ruhestandlern und Auszubildenden liegen oft mehr als 50 Lebens-
jahre - und damit Welten hinsichtlich der Erfahrungen, die die Senioren in
ihrer Zeit bei Seissenschmidt gemacht haben und den Erfahrungen, die die
Azubis im heutigen Unternehmen machen. Das Projekt ,Seissenschmidt-
Erfahrungswelt” bringt die jingste und die alteste Generation miteinander
in Kontakt und fordert den Austausch tber die Altersgrenzen hinweg. Dabei
stellen alle Beteiligten fest, dass sie sich einiges zu sagen haben und viel von-
einander lernen kénnen.

EIN GEWINN FUR ALLE BETEILIGTEN

Durch die offene Kommunikation bauen Jung und Alt Vorurteile ab und sie
erweitern ihren Horizont. Die Pensionére berichten, mit welchen Herausforde-
rungen sie zu ihrer Zeit konfrontiert waren, wie sie diese gemeistert haben und
welche Erfahrungen sie im Laufe ihres Berufslebens gewonnen haben. Dieser
Wissens- und Erfahrungsschatz der Alteren ist ein wertvolles Kapital, von dem
die jungen Mitarbeiter profitieren. Umgekehrt lernen die Senioren die jungen
Leute kennen, die heute die Zukunft des Unternehmens reprasentieren, und
sie erfahren, was aktuell in ,ihrem“ Unternehmen passiert.

Die Treffen der ,,Erfahrungswelt” werden von den Azubis geplant, vorbereitet,
organisiert und protokolliert. Die Senioren wiederum bringen Fotos, Unterla-
gen und Geschichten aus ihrer Beschaftigungszeit mit. Diese Teamarbeit von
Jung und Alt férdert die Fahigkeit der Jungen, in Projekten zu arbeiten, und sie
starkt ihre Sozialkompetenz - speziell im Umgang mit der alteren Generation.

WERTVOLLER UND WERTSCHATZENDER DIALOG

Die ,Seissenschmidt-Erfahrungswelt“ schult die menschlichen und die fach-
lichen Fahigkeiten der Auszubildenden und sie zeigt, wie das Unternehmen
auch fur seine alteren Mitarbeiter und Pensionare sorgt.

Die Qualitat dieses Diversity-Projektes ist so Uiberzeugend, dass es in den offi-
ziellen Ausbildungsplan aufgenommen wurde und jede/jeder Azubi des zwei-
ten Ausbildungsjahres diese Projektphase durchlauft.

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI
SEISSENSCHMIDT

- Erfahrungen sammeln und weitergeben:
Nach der erfolgreichen Einfihrung am
Hauptsitz in Plettenberg soll das Thema Di-
versity von den anderen Standorten Uber-
nommen werden. Der Teilnehmerkreis wird
um Mitarbeiter kurz vor der Pensionierung
erweitert.

- Initiativen fordern und fordern: Alle Be-
schaftigten sind Multiplikatoren zur Verbrei-
tung des Diversity-Gedankens im Unterneh-
men. Durch Workshops, Mitarbeiterbefragun-
gen und eine intensive Kommunikation, etwa
via Mitarbeiterzeitschrift, ist die Belegschaft
vielfaltig in das Thema eingebunden.

- Potenziale erkennen und nutzen: Die un-
ternehmensinterne Potenzialdatenbank er-
fasst Fahigkeiten und besondere Stéarken
der Mitarbeiter auBerhalb ihrer beruflichen
Tatigkeit. Bei neuen Aufgaben oder Pro-
jekten kann auf vorhandene Potenziale im
Unternehmen zurlckgegriffen werden. Fir
Mitarbeiter bedeutet das die Chance, Uber
die reguldare Tatigkeit hinaus Einblicke in
Prozessablaufe zu erhalten.

Prof. Dr. Ekkehard Korner
Vorstand

,Bei Seissenschmidt sind uns nicht
nur die Vielfalt an Produkten und
Produktionsaggregaten, Kunden
und Lieferanten wichtig, sondern
vor allem die Vielfalt unserer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter.
lhre Erfahrungen und Kompeten-
zen tragen erheblich zu einem
Hbéchstmal3 an Produktivitdét, Kre-
ativitadt und Effizienz bei und sind
somit ein wichtiger Multiplikator
zur Sicherung unserer Zukunfts-
féhigkeit.




IM ANDERSSEIN UNGEAHNTE
POTENZIALE ENTDECKEN

DIE BESCHAFTIGUNG VON AUTISTEN ALS BEISPIEL FUR INKLUSION BEI VODAFONE

Toleranz und Akzeptanz sind das Mindeste, was gelebte Vielfalt in einem Unternehmen bewirken
sollte. Vodafone geht es aber nicht nur um Duldung, sondern vielmehr darum, den Wert von Vielfalt
zu erkennen und gezielt zu fordern. Der Schlussel dazu ist , Inklusion®. Dieses Verstandnis zieht sich
bei Vodafone durch alle MaBBnahmen und Initiativen und macht auch vor einem Personenkreis nicht
halt, der in vielen Gesellschaftsbereichen noch ein Tabu ist: Autisten.

KONTAKT ‘
Gerda Koster ‘4
Senior Referentin Diversity & Inclusion

gerda.koester@vodafone.com VOdafone
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NUR WER GENAU HINSIEHT, ENTDECKT
DIE QUALITATEN

Bei Vodafone finden die Ziele und Kriterien von Diversity explizite Bertick-
sichtigung bei der Rekrutierung und der Personalentwicklung. So hat sich das
Unternehmen zum Ziel gesetzt, Menschen mit Autismus in das Unternehmen
zu integrieren. Eine spannende Herausforderung, denn Autisten werden im
Allgemeinen als Menschen wahrgenommen, die vor allem Schwierigkeiten
im Sozialverhalten und in der Kommunikation haben. Weniger bekannt sind
ihre Beobachtungsgabe, ihre Genauigkeit und Konzentrationsféhigkeit, ihr fo-
tografisches Gedéachtnis und der Blick fiirs Detail. Uberraschend ist dabei ihre
Fahigkeit, neue Losungswege fur bekannte Probleme zu finden. Diese Fahig-
keiten sind besonders in der IT-Branche gefragt.

EINE KOOPERATION ZUM WOHL DER AUTISTEN

Bei Vodafone in Dusseldorf arbeiten seit Marz 2013 vier Autisten. Sie program-
mieren und pflegen Datenbanken oder steuern technische Referenzdaten.
Grundlage des Arbeitsverhaltnisses ist eine Kooperation mit dem Berliner Per-
sonaldienstleister auticon, der Menschen aus dem Autismus-Spektrum als IT-
Consultants vermittelt. Auticon stellt sie ein und garantiert ein festes Gehalt;
bei Vodafone sind die Vertrége unbefristet, eine Ubernahme ist moglich.

Besonders wichtig ist die personliche Betreuung der Autisten. Bei Vodafone
Ubernimmt diese Aufgabe ein Job-Coach von auticon, der als Ansprechpartner
berufliche wie private Unterstutzung bietet. Auch das Arbeitsumfeld bei Vo-
dafone verdndert sich mit Blick auf die neuen Kollegen. Die Kompetenzen, die
einen ,inkludierenden“ Fihrungsstil ausmachen, vermittelt Vodafone aktuell
allen Fuhrungskraften des Unternehmens Uber Multiplikatoren-Workshops.
Dabei hat sich gezeigt, dass bereits kleinste Veranderungen in Fuhrungsstil
und Umfeld verborgene Potenziale freilegen.

GEMEINSCHAFT ALS SCHLUSSEL DES ERFOLGS

Mit der Anstellung von Autisten mochte Vodafone eine vollkommene Teilha-
be an der Gesellschafts-, Wirtschafts- und Arbeitswelt schaffen, die weit tber
Integration hinausgeht. Was bei Menschen mit Handicap funktioniert - so die
Uberlegung - entfaltet seine Wirkung auch in anderen Bereichen. Vodafone
mochte durch dieses Beispiel andere Unternehmen ermutigen, ahnliche Initi-
ativen zu ergreifen.

PARTNER AUTICON

Als erstes Unternehmen in Deutschland beschaftigt auticon ausschlieBlich
Menschen mit Autismus als Consultants im IT-Bereich.

Menschen im sogenannten Autismus-Spektrum haben besondere Starken.
Dazu gehoren ein ausgepragtes logisches Denken, hohe Detailgenauigkeit
und eine lange Konzentrationsfahigkeit. Starken, die das Berliner Unter-
nehmen im Software-Testing und in der Qualitatssicherung nutzt.

www.auticon.de

WEITERE DIVERSITY-
MASSNAHMEN BEI VODAFONE

- Inclusive Leadership Workshops: Fuhrungs-
kraften wird ein neues Verstandnis von Fuh-
rung vermittelt. Dabei trainieren sich die
Fuhrungskrafte gegenseitig.

- Umfassende Information der Belegschaft:
Die Diversity-Philosophie wird Uber inter-
ne Kommunikation und Events sowie Uber
Netzwerke und soziale Online-Plattformen
an alle Mitarbeiter herangetragen.

Dirk Barnard
Geschaftsfuhrer Personal

,Um in einem dynamischen Markt
dauerhaft wettbewerbsfdhig zu
bleiben, sind wir auf die Kreati-
vitdt und Innovationskraft un-
serer Mitarbeiter angewiesen.
Das funktioniert am besten in
gemischten Teams, in denen sich
unterschiedliche Ansichten und
verschiedene persdnliche Hinter-
grunde positiv ergdnzen.
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DIVERSITY-
INITIATIVEN

CHARTA DER
VIELFALT

Die Charta der Vielfalt ist eine Unterneh-
mensinitiative zur Férderung von Vielfalt
in Unternehmen. Die Beauftragte der Bun-
desregierung fur Migration, Fluchtlinge und
Integration, Staatsministerin Prof. Dr. Maria
Bohmer, befurwortet und unterstiitzt die
Initiative. Bundeskanzlerin Dr. Angela Mer-
kel ist Schirmherrin.

Die Initiative will die Anerkennung, Wert-
schatzung und Einbeziehung von Vielfalt
in der Unternehmenskultur in Deutschland
voranbringen. Organisationen sollen ein
Arbeitsumfeld schaffen, das frei von Vor-
urteilen ist. Alle Mitarbeiter sollen Wert-
schatzung erfahren - unabhangig von Ge-
schlecht, Nationalitat, ethnischer Herkunft,
Religion oder Weltanschauung, Behinde-
rung, Alter, sexueller Orientierung und
Identitat.

DEUTSCHER DIVERSITY
PREIS

Der Preis wird seit 2011 alle zwei Jahre durch
McKinsey & Company und die Wirtschafts-
Woche vergeben. Weitere Partner sind
Deutsche Post DHL und Henkel. Schirm-
herrin ist Dr. Kristina Schroder, ehemalige
Bundesministerin fur Familie, Senioren,
Frauen und Jugend.

Der Deutsche Diversity Preis wird in vier

Kategorien vergeben:

- Vielfaltigster Arbeitgeber Deutschlands

- Bestes Diversity-Image

- Diversity-Personlichkeit des Jahres

- Innovativste Diversity-Projekte
Deutschlands

INTERNATIONALE GESELL-
SCHAFT FUR DIVERSITY
MANAGEMENTE.V. (IDM)

Die idm ist ein bundesweites Netzwerk mit
Mitgliedern aus Wirtschaft, Wissenschaft,
Politik, Verwaltung, Verbanden und NGOs.
Die idm bietet in zahlreichen Formaten und
Kontexten eine Plattform, um unterschied-
liche Expertisen und Erfahrungen auszutau-
schen und gemeinsam neue Perspektiven
zu entwickeln. Die idm hat das Ziel, das
Bewusstsein fur Diversity auf einer breiten
Basis zu scharfen und Kompetenzen zu ver-
mitteln. Sie férdert Diversity-Management
mit der Konzeption und Entwicklung von
Ideen, Methoden und Ausbildungsmdglich-
keiten. Die idm organisiert Veranstaltun-
gen, bietet Ausbildungsmodule an, wirkt in
der Offentlichkeit und schafft im Rahmen
der Vernetzung Zugang zu den bendtigten
Fachleuten und Ressourcen. Erkenntnisse
und Beispiele aus Wissenschaft und Praxis
werden einer interessierten Offentlichkeit
zuganglich gemacht.

www.charta-der-vielfalt.de

http://diversity-preis.de

www.idm-diversity.org
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NETZWERK
»SYNERGIE DURCH VIELFALT*

Das Netzwerk ,Synergie durch Vielfalt”
bietet Unternehmensvertreterinnen und
-vertretern eine Austauschplattform und
liefert konkrete Unterstutzung bei der Im-
plementierung von Diversity-Management.
Die Mitglieder tauschen sich von der Praxis
fur die Praxis aus. Sie diskutieren aktuelle
Trends, erarbeiten Losungen und entwi-
ckeln Konzepte und MaBnahmen weiter.
Im Vordergrund steht der Business Case,
denn nach Ansicht der Organisatoren ist
Diversity-Management ein geeignetes In-
strument, um Unternehmen wettbewerbs-
fahig und 6ffentliche Verwaltungen effizient
zu machen. Das Netzwerk ,Synergie durch
Vielfalt® wurde von Dr. Petra Képpel unter
dem Dach der Bertelsmann Stiftung ins Le-
ben gerufen. Seit 2009 leitet und moderiert
sie es als selbstandige Beraterin.

XING-GRUPPE
»MEHR ERFOLG DURCH
DIVERSITY“

Die Xing-Gruppe ist die international groRte

virtuelle Community zum Thema Diversity-

Management. Die Ziele dieser Gruppe sind:

- Bekanntmachung des Themas in allen
Aspekten (Geschlecht, Alter, ethnisch-
kulturelle Préagung, Religion und Weltan-
schauung, Behinderung, sexuelle Orien-
tierung)

- Férderung des interkulturellen Austauschs

- Aktivierung einer breiten Offentlichkeit

- Bereitstellung einer Informations- und Dis-
kussionsplattform

- Darstellung von Diversity-Management
als eine ganzheitliche Unternehmens-
strategie auch im Marketing

- Fokussierung auf Organisationen und die
Umsetzung in der Praxis

- Schaffung von Mébglichkeiten zum On-
und Offline-Networking (Blended Com-
munity)

INQA ,,CHANCENGLEICHHEIT
& DIVERSITY*

,Zukunft sichern, Arbeit gestalten®, lau-
tet das Motto der Initiative Neue Qualitat
der Arbeit. Die Initiative bietet Arbeitge-
bern und Beschaftigten vielfaltige Anre-
gungen fur das Handlungsfeld Chancen-
gleichheit & Diversity. Auf dieser Seite sind
Kurzbeschreibungen der unter der Sdule
»,Chancengleichheit und Diversity“ laufen-
den Projekte aufgefuhrt.

www.synergie-durch-vielfalt.de

www.xing.com/net/
erfolgdurchdiversity

www.nga-gsub.de

INTER-
NATIONALE
INITIATIVEN

DIVERSITY CHARTERS

In Europa gibt es neben der deutschen
Charta der Vielfalt in zehn weiteren Lan-
dern Charters. Um die freiwilligen Initia-
tiven zu unterstutzen, wurde ein Projekt
auf EU-Ebene gegriindet, das zum Ziel
hat, den Austausch zwischen den Diversi-
ty Charters mit einer Plattform zu férdern.
Sie finden das Projekt auf dieser Seite unter
dem Menu-Punkt ,Vielfaltsmanagement®:

http://ec.europa.eu/justice/
discrimination /index_de.htm

WORKFORCE DIVERSITY
NETWORK (WDN)

Das 2005 gegriindete WDN will das Ver-
standnis, die professionelle Entwicklung
und die Forderung sowie das Management
von Diversity und Inclusion als einen we-
sentlichen Beitrag zum Geschaftserfolg
erweitern. Das Netzwerk unterstutzt die
Mitglieder, indem es Zugang zu |6sungs-
orientierter Organisationsentwicklung, zu
Beratung und Training bietet und die Mog-
lichkeit zum Networking ertffnet.
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DIVERSITY IST WEIT
MEHR ALS GENDER

PERSONALER MUSSEN INDIVIDUELLE EIGNUNG UBER GRUPPENMERKMALE STELLEN

Die Geschiftsfiihrerin des gemeinniitzigen Tridgervereins Charta der Vielfalt e. V.
Aletta Griafin von Hardenberg im Gesprach mit DGFP-Geschiftsfiihrerin Katharina Heuer.

Die 2006 von BP Europe, Daimler, Deutsche Bank und Deutsche Telekom ins Leben gerufene
Initiative Charta der Vielfalt hat das Ziel, die Anerkennung, Wertschatzung und Einbeziehung
von Vielfalt in der Unternehmenskultur in Deutschland voranzubringen. Bislang haben rund
1.700 Unternehmen und 6ffentliche Einrichtungen die Selbstverpflichtung unterschrieben.
Aletta Grafin von Hardenberg, Geschaftsfiihrerin des gemeinnutzigen Tragervereins Charta der
Vielfalt e. V., und DGFP-Geschaftsfuhrerin Katharina Heuer sprechen tiber den Status quo und
die Zukunft des Diversity-Managements in Deutschland.

00"
o «» o charta der vielfalt
»00

ZUR PERSON

International, auBerdem engagiert sie sich in Diversity-Netzwerken.

Aletta Grifin von Hardenberg, 55, ist seit 2011 Geschaftsfuhrerin des Charta
der Vielfalt e. V. in Berlin. Die Charta der Vielfalt ist eine Wirtschaftsinitiative
zur Forderung von Vielfalt in Unternehmen und Institutionen. Bis Februar 2011
war von Hardenberg als Direktorin bei der Deutschen Bank verantwortlich fur
das Diversity-Management in Deutschland, im globalen Diversity-Team der
Bank hat sie seit 2000 maBgeblich die globale Diversity-Strategie mitgepragt.
Von Hardenberg startete ihre Karriere bei der Deutschen Bank 1980 und

war in verschiedenen Inlandsfilialen sowie in New York im internationalen
Geschaft tatig. Sie ist Griindungsmitglied des ,Women in European Business®-
(WEB-)Netzwerks der Deutschen Bank und aktives Mitglied im ZONTA Club
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Katharina Heuer: Frau von Hardenberg, als Sie im Jahr 2000 an-
fingen, das Diversity-Management der Deutschen Bankin Deutsch-
land aufzubauen, ahnten Sie da, welchen Stellenwert das Thema
einmal erlangen wirde? Heute scheint Diversity fest in der Gesell-
schaft verankert zu sein: Wir haben das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz als zentralen Beitrag der Politik und verschiedene
Initiativen wie die Charta der Vielfalt als Beitrag der Wirtschaft.
Wie haben Sie diese Entwicklung erlebt?

Aletta Grafin von Hardenberg: Als BP Europe, Daimler, Deutsche
Bank und Deutsche Telekom 2006 die Charta der Vielfalt initiierten,
wollten wir eine Vorreiterrolle fur die deutsche Wirtschaft tberneh-
men. Ein weiteres Motiv war, dem AGG vorzugreifen, zu dem wir als
Unternehmen ein kritisches Verhaltnis hatten und haben. Wir lehn-
ten das Gesetz, das ja eine EU-Richtlinie umsetzt, nicht ab, aber wir
stellten ihm eine Selbstverpflichtung der Wirtschaft entgegen. Die
Charta der Vielfalt steht fiir einen ganzheitlichen Diversity-Ansatz,
trotzdem war der inhaltliche Schwerpunkt zunachst auf Migration/
Integration gelegt, was damit zusammenhing, dass die Mitinitia-
torin, Staatsministerin Maria Bohmer, Integrationsbeauftragte der
Bundesregierung ist. Im September 2010 wurde der gemeinniit-
zige Verein gegrundet. Ich kam damals aus einem Sabbatical zur
Deutschen Bank zurtick und war fur eine neue Aufgabe offen. So
Ubernahm ich die Geschaftsfihrung des Vereins. Anfangs war ich
auf mich allein gestellt, inzwischen habe ich drei Mitarbeiterinnen
und einen Praktikanten. Heute fachern wir das Thema Diversity in
all seinen Facetten auf, es geht um den ganzheitlichen Ansatz, um
Gender, Nationalitat, ethnische Herkunft, Religion oder Weltan-
schauung, Behinderung, Alter, sexuelle Orientierung und Identitat.

Heuer: Die Ansprechpartner auf politischer Ebene sind so vielfal-
tig wie die Diversity-Dimensionen. Es entsteht der Eindruck, dass
die Politik an unterschiedlichen Stréngen zieht. Kritische Stimmen
sagen, das Diversity-Thema sollte in der Politik starker geblndelt
werden.

Von Hardenberg: Ich weif3, aber ich halte es fuir vorteilhaft, dass Mi-
nisterien und Institutionen parallel an dem Thema arbeiten. Gabe
es in Berlin nur eine Anlaufstelle, wirde dort ein Diversity-Aspekt
herausgegriffen und vorrangig behandelt. So aber betrachten wir
das Thema in seiner ganzen Breite, denn es muss an vielen Stel-
len mitgedacht werden. Naturlich mussen Politik und Wirtschaft in
Sachen Diversity weiter eng zusammenarbeiten und wir sehen uns
da als Agenda-Setter und Interessenvertretung, aber die Initiative
gehort der Wirtschaft.

Heuer: DGFP-Mitgliedsunternehmen sind Forderer und Unter-
zeichner der Charta der Vielfalt - wie wir auch. Dartber hinaus
zeigt die DGFP-Megatrend-Studie 2013, dass bereits jedes drit-
te Unternehmen Diversity-Management verankert hat. Aus der
Synergie-Consult-Studie von 2012 wissen wir, dass 21 der DAX-30-
Unternehmen Uber ein institutionalisiertes Diversity-Management
verfligen. 40 Prozent der Unternehmen beschéaftigen mehrals zehn

Mitarbeiter. Diversity-Management ist inzwischen fester Bestand-
teil der HR-Strategie und HR hat hier eine Treiber-Rolle ibernommen.

VERANTWORTUNG UND
ENGAGEMENT VERTEILEN

Von Hardenberg: Nach meiner Beobachtung ist das Thema meist
im Personalmanagement aufgehdngt. Was ich nicht falsch finde,
allerdings sollte Diversity-Management als Querschnittsthema
und nicht nur als Personalthema gesehen werden. Ich wirde mir
wiinschen, dass weitere Bereiche Verantwortung tibernehmen, da-
mit die Verantwortung und das Engagement auf unterschiedlichen
Ebenen verteilt sind. Im Idealfall ist der CEO der Treiber, er setzt
das Thema ,top down“ um. Viele groBe Unternehmen verfiigen
inzwischen uber einen Diversity Council, der sich aus verschiede-
nen Geschdftsbereichen rekrutiert. Jede Landergesellschaft hat
einen Council und dartber gibt es eine zentrale Stelle im Konzern.
Der Council ist die eigentliche Schaltstelle, wahrend das Team des
Diversity-Managements berat und Impulse gibt.

Heuer: Die Institution des Diversity Councils gefallt mir sehr gut.
Sie fuhrt zur Verankerung des Themas im Management. Dartiber
hinaus spielt - wie Sie sagen - die Unternehmensspitze als Vorrei-
ter eine entscheidende Rolle. Diversity ist eine Haltung, die von der
Unternehmensspitze bis zum Mitarbeiter in den Képfen und Herzen
bewegt wird. Diversity darf nicht auf Alibi-Veranstaltungen oder
Image-Broschiren reduziert werden.

Von Hardenberg: Verpackung reicht in der Tat nicht. Diversity muss
an der Unternehmensspitze verankert sein und die Prozesse miissen
stimmen, das heit, Personalauswahl, Personalentwicklung, Beur-
teilung und Beférderung mussen nicht nur vorurteilsfrei ablaufen,
sondern offen sein fur vielfaltige Talente, die sie bisher vielleicht
nicht in ihrem Scope hatten. Zurzeit beobachten wir, dass die
Themen Diversity und Corporate Responsibility gemeinsam wach-
sen und sich zunehmend Uberschneiden. In Geschéftsberichten,
Personalberichten, CR-Berichten finden Nachhaltigkeitsthemen
zunehmend Beachtung und davon profitiert das Diversity-Thema.
Es entwickeln sich global immer neue Indizes zu Diversity-
Management und ich hoffe, dass es mittelfristig ein oder zwei aner-
kannte geben wird, die die Rating-Agenturen akzeptieren. AuBer-
dem hoffe ich, dass das Unterzeichnen der Charta genauso positiv
vermerkt werden wird wie das Einhalten hoher Umweltstandards
oder eine solide Eigenkapitalausstattung. Wir sind noch nicht ganz
so weit, aber wir kommen immer mehr dahin.
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EINE FRAGE DER
UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Heuer: Ja, eskommtsehraufdie Prozesse an. Wer Vielfalt will, muss
Vielfalt managen. Das ist eine Frage des Wollens und des Kénnens.
Vielfalt in Unternehmen ist primar Fuhrungsaufgabe, unterstutzt
von HR. HR muss die Konzepte und Instrumente entwickeln, um-
setzen und nachhalten, welche eine diskriminierungs- und vorur-
teilsfreie Gewinnung, Auswahl und Entwicklung von Mitarbeitern
ermoglichen. Und darlber hinaus die Rahmenbedingungen fur
Vielfalt in Unternehmen gestalten und nachhalten.

Von Hardenberg: Unbedingt. Ich muss als Unternehmen meine
Teams so zusammenstellen und flhren, dass sie innovative Pro-
dukte entwickeln und vermarkten kénnen. Und das bedingt Di-
versity-Management als Anforderung fur die FUhrungskrafte, etwa
wenn das Team Zielgruppenmarketing fur bestimmte Landermark-
te betreiben soll. Ein anderes Beispiel: Vor ein paar Jahren wurde
ich als Frau in Autohdusern ruppig bis gar nicht bedient. Wenn ich
heute dorthin gehe, rollt man mir den roten Teppich aus. Die Unter-
nehmen haben gemerkt, dass 70 Prozent der Kaufentscheidungen
von Frauen getroffen werden. Ein Hersteller lie3 vor einigen Jahren
ein Auto komplett von Frauen entwickeln. Das wurde zwar nicht ge-
baut, aber einige Ideen sind in Serie gegangen, etwa der Spiegel in
der Fahrersonnenblende oder hohenverstellbare Sicherheitsgurte.

Heuer: Auch andere Branchen setzen auf Zielgruppenmarketing.
Inunserem letzten Gesprach erzahlten Sie eindrucksvoll, dass Ban-
ken sich besonders z.B. um tiirkische Kunden bemuhen. Die Kun-
denberater sprechen Deutsch und Turkisch, bieten Tee statt Kaffee
an und verziehen keine Miene, wenn jemand mit seiner ganzen
Familie in die Bank kommt. Ein tlrkischer Kunde, der mit seiner
Bank zufrieden ist, erzahlt das in seinem Bekanntenkreis weiter.
Deutsche tun das nicht. Genauso haben einige Banken Schwule
und Lesben als Zielgruppe entdeckt. Ich weif3 zwar von anfangli-
chen Berthrungsdngsten, aber eine Anzeigenkampagne, die ge-
zielt Homosexuelle ansprach, war nachweislich erfolgreich. Aus
dieser attraktiven Zielgruppe, die oft Uber ein hohes Einkommen
und hohe Bildung verfugt, kamen begeisterte Briefe an den Vor-
stand. Die Beispiele zeigen, dass Diversity Wettbewerbsvorteile
erschlief3t, weil gemischte Teams einfach innovativer sind.

GEMISCHTE TEAMS RICHTIG FUHREN

Von Hardenberg: Ja, das ist eine Herausforderung und erfordert
Umdenken an vielen Stellen. Wenn Unternehmen ein neues Projekt
zur Entwicklung eines innovativen Produkts starten, rekrutieren
sie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gblicherweise aus der
vorhandenen Belegschaft. Um nun zu einem gemischten Team zu
kommen, missen Unternehmen zunachst wissen, welche Fahig-
keiten und Interessen diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein-
bringen konnen. Der nachste Schritt ist, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aufeinander einzustimmen. Viele Teams existieren vir-
tuell, die Mitglieder sind Giber den Globus verstreut und kennen sich
nur vom Telefon. Wenn die Fuhrungskréfte diese Herausforderun-
gen oder Probleme nicht benennen und um Verstandnis werben,
werden die Reibungsverluste so grof3, dass das Team scheitert.

Heuer: Die Teams mussen wirksam gefuhrt werden. Fihrung ist
nicht immer einfach. Die Fihrung von vielféltigen Teams erst recht
nicht. Daher kommt der Auswahl und Entwicklung von Fihrungs-
kraften hier eine entscheidende Rolle zu. Die Einbeziehung von
Haltung, Kompetenzen und Potenzialen im Umgang mit Diversitat
in die Auswahl- und Entwicklungsentscheidung von Fuhrungskraf-
ten halte ich daher fur wichtig.

Von Hardenberg: Ich kenne Unternehmen, die Mitarbeiter, die auf
dem Sprung zur Fihrungskraft sind, durch ein verpflichtendes On-
line-Training schleusen, in dem Stereotype und Vorurteile anhand
von Videoclips und Comics dargestellt werden. Jeder Mensch pflegt
seine Stereotype, das ist vollkommen in Ordnung und l&sst sich
nicht abtrainieren. Wichtig ist aber, dass man sich seiner Stereoty-
pe bewusst wird und sie als solche einschatzen lernt. Niemand soll
seine Personlichkeit abgeben. Aber wir miissen Bewusstsein schaf-
fen. Und das gelingt nur tber die Menschen. Diversity muss auf den
drei Wegen ,top down®, ,,bottom up“ und ,mainstreaming“ sowie
Uber Aktionen angestoBen werden und dazu das Commitment der
Unternehmensfuhrung haben. Wichtig ist, dass das Thema in den
Képfen ankommt.
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VON DER EIN- ZUR MEHRDIMENSIONALITAT

Heuer: Was mich umtreibt, ist, wie wir Vielfalt in der Mehrdimen-
sionalitat in Unternehmen und Gesellschaft nachhaltig verankern.
Denn Diversity ist mehr als Gender. Nach einer Studie der Unter-
nehmensberatung Deloitte und der Universitat Koln sehen deut-
sche Unternehmen Diversity immer noch hauptsachlich als eine
Frage der Gleichberechtigung der Geschlechter.

Von Hardenberg: Es gibt noch so viele Herausforderungen, an die
wir vor 12, 13 Jahren, als ich mit dem Diversity-Thema angefangen
habe, nicht gedacht haben. Damals stand die Gleichstellung der
Frauen im Mittelpunkt. Uber die Jahre hat das Thema verschiede-
ne Wendungen erfahren und es wird sich sicher weiterentwickeln,
wobei es auf die gesellschaftlichen Veranderungen reagiert - de-
mografischer Wandel, Globalisierung etc.

Heuer: Ich erlebe auch in meinen Gesprachen, dass Diversity durch
die Megatrends demografischer Wandel und Globalisierung, aber
auch durch den Wertewandel beférdert wird. Die neuen Zielgrup-
pen sind zunehmend nicht mehr defizitbehaftet, sondern werden
potenzialorientiert betrachtet. Es geht darum, neue Geschaftspo-
tenziale in neuen Mérkten, mit neuen Produkten und Leistungen
sowie mit neuen Kundengruppen zu erschlie3en.

Von Hardenberg: In dem Mal3e, in dem Talente rar werden, kénnen
Unternehmen gar nicht anders als umzudenken. Ein hochqualifi-
zierter Arbeitnehmer, der eine Behinderung hat, wird eingestellt,
weil das Unternehmen ihn braucht. Er wird nicht deshalb nicht
eingestellt, weil er eine Behinderung hat. Zumal manche Behinde-
rungen die Arbeitsfahigkeit kaum einschranken und duBerlich nicht
sichtbar sind. Andere Behinderungen sind im Laufe des Arbeitsle-
bens erworben. Dann stellt sich die Frage, ob der Arbeitgeber ei-
nen anderen Arbeitsplatz bereitstellen oder den vorhandenen an-
passen kann. Diese Flexibilitat ist wiinschenswert, aber realistisch
betrachtet kann ein Unternehmen nicht jedem, der aus korperlichen
Grinden seine Arbeit nicht mehr verrichten kann, einen neuen
Job anbieten. Hier und da ist es moglich, weniger oder anders zu
arbeiten. Einige Unternehmen gehen da mit gutem Beispiel voran.

Heuer: Ja, das erlebe ich auch. Der Mensch, der Mitarbeiter mit
seinen Kompetenzen und Potenzialen sowie seinen Bedurfnissen,
ruckt immer stdarker in den Mittelpunkt des unternehmerischen
Handelns, nicht nur der HRler.

INDIVIDUUM IM MITTELPUNKT

Von Hardenberg: Ja, auch Personalfiihrung muss sich andern. Un-
ternehmen kénnen Menschen nicht Ianger in Schubladen stecken,
eine fur Frauen, eine fur Manner, eine fur Uber 50-Jahrige, eine
far Mitarbeiter mit Migrationshintergrund. SchlieBlich gehort jeder
Mensch verschiedenen Dimensionen an. Das Personalmanage-
ment mag einen konzeptionellen Rahmen vorgeben, aberin diesem
Rahmen muss es das Individuum betrachten und ihm seine Indivi-
dualitat zugestehen. Das ist nicht nur eine Herausforderung an die
Personalabteilungen, sondern auch an die Arbeitnehmervertretun-
gen. Beide sollten gemeinsam die individuellen Pakete fur die Mit-
arbeiter schnuren.

Heuer: HR ist hier - gemeinsam mit tariflichen und betrieblichen
Interessenvertretern - in der Verantwortung. Auf der einen Seite
ganzheitliche Konzepte und einzelne MafBnahmen zu entwickeln
und nachhaltig umzusetzen. Auf der anderen Seite individuelle
mafBgeschneiderte Losungen fur Mitarbeiter - entsprechend ihrer
Lebenssituation und Bedrfnisse - anzubieten.

Von Hardenberg: Das Thema muss regional aufbereitet werden,
weil Diversity in den USA anders funktioniert als Diversity in Asien
oder Europa. Kleine und mittlere Unternehmen gehen ganz anders
vor. Sie sprechen nicht von Diversity-Management, haben aber
gute MaBnahmen, die von den Inhaberinnen und Inhabern vorge-
lebt werden. Mein Paradebeispiel ist ein Garagentorhersteller aus
Ostwestfalen, der zusammen mit anderen Arbeitgebern aus der
Region die Bedienungsanleitungen fur seine Maschinen in klare
und einfache Sprache tbersetzt, so dass alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sie verstehen.

Heuer: Diversitat im Unternehmen erlebbar zu machen, muss un-
ser Ziel sein. Das Diversity-Konzept ist allerdings abhangig von
regionalen, branchenspezifischen, aber auch unternehmensspezi-
fischen Besonderheiten.

Von Hardenberg: Ja, Mittelstdndler gehen oft konkreter vor. Sie
haben ein bestimmtes Problem, derzeit vor allem die Gewinnung
von Nachwuchskrdften, und entdecken bei der Losung, dass sie
beispielsweise die Zielgruppe der Bewerber mit Migrations-
hintergrund bislang nicht ausgeschopft haben. Die Konsequenz
ist dann eine gezielte Ansprache solcher Jugendlicher. Uber eine
MaBnahme wie diese finden Mittelstandler Zugang zum Diversity-
Thema und erschlieBen sich weitere Facetten.
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Heuer: Versuchen Sie, zehn Jahre in die Zukunft zu schauen.
Wie wahrscheinlich ist es, dass wir 2023 einen mehrheitlich von
Vorstandsfrauen gefuhrten DAX-Konzern sehen? Oder dass ein
deutsches Traditionsunternehmen seinen Hauptsitz nach China
verlegt, weil von dort die Mehrzahl seiner Mitarbeiter stammt?

Von Hardenberg: 2023 ist nicht mehr lange entfernt und wenn
ich die Entwicklung des Themas in den letzten zehn Jahren in
Deutschland betrachte, werden wir auch 2023 noch tber Diversity-
Management diskutieren. Ich hoffe, wir haben es bis dahin von der
Gleichberechtigung endlich bis zur Chancengleichheit geschafft.
Ich hoffe, gemischte Gruppen sind bis dahin selbstverstandlich ge-
worden und wir kdnnen bis dahin unsere Stereotype Uberwinden.
AuBerdem wiirde ich mir wiinschen, dass die Auswahl an Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern dann ausschlieBlich nach deren Fahigkei-
ten und Talenten getroffen wird - und alle haben die gleiche Chance!
2023 wirde ich gerne sagen kénnen: Unternehmenskulturen, Un-
ternehmensumfelder, Unternehmensprozesse sind vorurteilsfrei!

VERWIRRENDE QUOTENDISKUSSION

Heuer: Ihrer Vision schlieBe ich mich gerne an. Dafiir muss aber
bis 2023 das Thema auf unserer Agenda bleiben. Mit der 6ffent-
lichen Diskussion tber Frauen in Fihrungspositionen sind wir hier
gut unterwegs - mit der Verdanderung in den Kopfen. Ob es aber
immer eine staatlich verordnete Quote sein muss? Ich hoffe, dass
zukinftig eine Selbstverpflichtung mit unternehmensspezifischen
ZielgroBen die gleiche Wirkung erzeugen wird.

Von Hardenberg: Ja, viele Unternehmen haben Ziele und nennen
diese nicht Quote, obwohl es eigentlich das Gleiche bedeutet. Las-
sen Sie mich kurz auf die Charta und das AGG eingehen: In einem
entscheidenden Punkt grenzt sich die Charta der Vielfalt gegentiber
dem AGG ab: Das Gesetz dient dem Schutz des Individuums, wah-
rend die Charta betont, dass Diversity nicht Defizitmanagement,
sondern Potenzialorientierung bedeutet, dem ein Business Case
zugrunde liegt. Die Charta ist gegen weitere gesetzliche MaBnah-
men und appelliert an die Selbstverpflichtung, ein leider etwas ver-
branntes Wort in der letzten Zeit. Ich stimme lhnen zu, einiges ist
passiert wenn wir Uber das Thema Frauen in Fihrungspositionen
sprechen. Immer mehr Manager und Managerinnen sprechen sich
aber dennoch inzwischen fir eine Quote aus und dem kannich auch
nur zustimmen. Wir reden nur von Aufsichtsraten und Vorstanden
und nicht von einer allgemeinen Frauenquote und ich glaube, es
wdre gut, wenn wir sie bekdmen, bevor sie von der EU verordnet
wird. Die Diskussion muss beendet werden, es mussen schnel-
le Taten folgen und die erreichen wir nun mit einer Quote. Weitere
Diskussionen schaden aus meiner Sicht nur und geben noch mehr
Menschen die Chance, sich unqualifiziert dartiber zu auBern!

Heuer: Das fuhrt fast schon zu einer Konkurrenz unter den benach-
teiligten Gruppen, die Angst haben, beim Thema Diversity verges-
sen zu werden.

Von Hardenberg: Leider. Sobald ich eine Dimension hervorhebe,
drange ich eine andere in den Hintergrund.
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DIVERSITY VON KLEIN AUF LERNEN

Heuer: Die Mechanismen, die Diversity verhindern, sind oft nicht
in den Unternehmen begriindet, sondern haben gesellschaftliche
Ursachen. Das heif3t, wenn wir Diversity wollen, missen wir eine
gesellschaftliche Veranderung wollen. Dafuir brauchen wir einenin-
terdisziplinaren, Ubergreifenden Dialog. Denn die Grundlagen fur
Diversity werden dort geschaffen, wo Menschen ihre Sozialisation
erfahren - im Elternhaus, in den Kindergérten, in der Grundschu-
le, in den weiterfilhrenden Schulen, in den Hochschulen. Alle Bil-
dungs- und Ausbildungseinrichtungen haben ein gewichtiges Wort
mitzureden.

Von Hardenberg: Deshalb mussen wir mit der Aufkldrung zum
Thema Vielfalt schon friih anfangen. Manches verdndert sich aller-
dings von selbst. Als ich in den 1960er-Jahren in einem Vorort von
Hannover eingeschult wurde, gab es in meiner Klasse kein Kind mit
Migrationshintergrund, kein Kind von geschiedenen Eltern und
nur eines, dessen Mutter arbeitete. Das war ich. Heute sieht das in
Grundschulen ganz anders aus. Die jungeren Generationen wach-
sen wie selbstverstandlich mit Diversity auf, wahrend wir Alteren
Diversity lernen missen. Der Umgang mit Diversity wird langfris-
tig einfacher, entspannter, auch in Unternehmen. Vieles hangt
auch an den Begrifflichkeiten. Wir Ubersetzen im Deutschen zum
Beispiel den Begriff ,Gender” oft mit ,Frauen® anstatt richtig mit
»,Geschlecht, sprich Frau und Mann. Dann passiert es, dass flexible
Arbeitszeiten oder die firmeneigene Kindertagesstatte vermehrt
Frauen angeboten werden. Dabei sind das genau die Angebote, die
Frauen und Manner gleichermaBen angehen. Und so missen sie
auch adressiert werden. Eine wachsende Anzahl an Mannern be-
antragt Elternzeit, zwar in der Regel nur acht Wochen, aber das ist
ein Anfang. Auf diesem Weg kommen wir auch dahin, dass Manner
nicht mehr Bewerberinnen ablehnen, da diese bekanntlich Kinder
kriegen. Die Generation Y wird mit diesen Themen anders umge-
hen und Arbeitgeber anders fordern!

Heuer: Die Rollenbilder verdandern sich. Aber steigt damit auch die
Toleranz? Ich bin nicht unbedingt davon Uberzeugt.

Von Hardenberg: Ich schon eher. Indem Kinder mit Vielfalt auf-
wachsen, entwickeln sie hoffentlich auch Toleranz gegentber An-
deren.

Heuer: Welches Diversity-Thema wird die néchsten Jahre beherr-
schen?

Von Hardenberg: Das wird meiner Meinung nach die soziale Schere
sein. Sie wird uns vor gréBere Herausforderungen stellen als etwa
die Inklusion von Menschen mit Migrationshintergrund. Wenn sich
Ungleichbehandlung daraus ergibt, aus welchem Elternhaus ich
komme, wird Diversity zu einem Thema, das buchstablich jeden be-
trifft. Eng verkniipft mit der sozialen Herkunft ist die Bildung. Auch
diesem Thema mussen wir uns verstarkt unter Diversity-Gesichts-
punkten zuwenden. Ich méchte aber grundséatzlicher antworten:
Entscheidend ist nicht, welche neue Dimension von Diversity wir
noch entdecken werden. Wichtiger ist die Erkenntnis, dass Diversi-
ty kein Kann-, sondern ein Muss-Thema ist. Unternehmen, die sich
wegducken und hoffen, die Mode gehe schnell vortiber, machen
einen schweren Fehler. Wir hoffen, als Charta der Vielfalt und als
Wirtschaftsinitiative zu dieser Aufklarung beitragen zu kénnen.
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AUCH POSITIVE
KLISCHEES SCHADEN

WERTSCHATZUNG INDIVIDUELLER VIELFALT IST AUCH GEFRAGT

Die Betriebswirtin Prof. Dr. Gertraude Krell im Gespréach mit
DGFP-Geschiftsfiihrerin Katharina Heuer

Schwule sind feinfthlig, Frauen fihren partnerschaftlich, Menschen mit Migrationshintergrund
besitzen interkulturelle Kompetenz - solche Aussagen dienen oft dazu, Vielfalt als wertvolle
Ressource zu prasentieren und ein Diversity-Management in Unternehmen zu rechtfertigen.
Die Betriebswirtin Prof. Dr. Gertraude Krell halt nicht viel von dieser Argumentation, weil
sie Vorurteile reproduziere, statt sie abzubauen. Im Gesprach mit DGFP-Geschaftsfuhrerin
Katharina Heuer erlautert Krell, wie sie die Entwicklung des Diversity-Begriffs erlebt hat und
welche neuen Forschungsansatze die Zukunft bringen konnte.

ZUR PERSON

Prof. Dr. Gertraude Krell, 61, war bis zu ihrer Pensionierung 2007
Professorin fur Betriebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt

und referiert weiterhin zu ihren Arbeitsschwerpunkten Chancen-
gleichheit der Geschlechter, insbesondere hinsichtlich Entgelt und
Fuhrungspositionen, Verstandnis und Verhéltnis von Gender und
Diversity sowie Emotionen in Organisationen. Krell hat in den
1970er-Jahren an der Freien Universitat Berlin Soziologie, Volks-

Mitarbeiterin an der Universitat Oldenburg, bevor sie 1991 ihre
Professur in Berlin tibernahm.

Personalpolitik an der Freien Universitat Berlin. Sie forscht, publiziert

und Betriebswirtschaftslehre studiert, war danach wissenschaftliche
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Katharina Heuer: Diversity hat vor tber 50 Jahren als Konzept
der Antidiskriminierung der afroamerikanischen Bevolkerung in
den USA begonnen. Seit etwa 15 Jahren wird Diversity in Europa
auf Betreiben der EU in die nationalen Gesetzgebungen eingear-
beitet - so hat Vielfalt auch Eingang in das deutsche Personalma-
nagement gefunden. Die DGFP widmet sich dem Thema seit dieser
Zeit. Aus unseren Mitgliedsunternehmen erreichen uns zahlreiche
Anregungen, Fragen und auch Beflrchtungen, die die Umsetzung
von Diversity in die betriebliche Praxis betreffen. Ein Meilenstein
war sicher das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz von 2006.
Damals sorgten sich viele Personalmanager, dass sie kinftig fur
jede Einstellungsentscheidung ein juristisches Gutachten brauch-
ten. Was waren aus |hrer Sicht Meilensteine der Diversity-Historie?

Prof. Dr. Gertraude Krell: Es freut mich, dass Sie die US-amerikani-
sche Bewegung der Schwarzen und der Frauen als Wurzel von Di-
versity-Konzepten ansprechen, weil das hierzulande oft Gibersehen
wird. Was die Meilensteine in Europa und Deutschland anbelangt,
konnen wir ebenfalls mehrere Jahrzehnte zurlickschauen. Schon
bevor die EU-Richtlinien 2006 im Allgemeinen Gleichbehand-
lungsgesetz umgesetzt worden waren, gab es in Deutschland Un-
ternehmen, die Diversity im Rahmen ihres Personalmanagements
realisierten, weil sie Tochter amerikanischer Mutter waren, wie
Ford, oder weil sie sich mit amerikanischen Unternehmen zusam-
mengeschlossen hatten, wie Daimler-Chrysler. Trotzdem halte ich
das AGG fir einen Meilenstein - ebenso wie die Charta der Vielfalt,
die sehr zur Verbreitung des Diversity-Gedankens beigetragen hat.

Heuer: Schon, dass Sie die Charta der Vielfalt als Initiative der Wirt-
schaft auffihren! Wahrend es anfangs darum ging, Ungleichbe-
handlung zu verhindern, zielt der moderne Diversity-Begriff in eine
andere Richtung: Vielfalt gilt als Wert an sich, den Unternehmen
fordern sollen. Die Diskussion zu Diversity hat sich also kontinuier-
lich erweitert - weit Uber die Gender-Frage hinaus, die in meiner
Wahrnehmung fiir uns Europder der Einstieg ins Diversity-Thema
war. Heute schauen wir verstarkt auf andere Dimensionen wie
Nationalitat, Alter, sexuelle Orientierung und Menschen mit Behin-
derung. Ich begriiBe diese Ausweitung sehr, weil sie die Sensibilitat
fur Vielfalt in der Gesellschaft und in den Unternehmen erhoht.

GENDER-THEMA SCHWINGT STETS MIT

Krell: Diese Ausweitung halte ich auch fur notwendig. Allerdings ist
die Gender-Frage noch immer hochaktuell. Ungleichbehandlung
von Frauen und Ménnern findet nach wie vor statt, in Unternehmen
genauso wie auf anderen gesellschaftlichen Feldern. Insofern spre-
cheich nicht gerne von ,weg von Gender hin zu Anderem®, sondern
lieber von ,Gender plus“. Deshalb beziehe ich auch Position da-
gegen, wenn eine solche Vorstellung von ,modernem® Diversity-
Management gegen eine angeblich Uberkommene oder veraltete
Gleichstellungspolitik ausgespielt wird. In Befragungen geben Un-
ternehmen Gender immer noch als wichtigste Diversity-Dimension
an."Und wenn wir iber Altere oder Menschen mit Migrationshin-

tergrund reden, haben wir es jaimmer noch mit Mannern und Frau-
en zu tun, das heif3t, das Gender-Thema schwingt stets mit. Es gibt
keine geschlechtslosen Alteren oder geschlechtslosen Menschen
mit Migrationshintergrund. Die einzelnen Diversity-Dimensionen
werden leider oft wie Perlen auf einer Schnur gesehen, ohne die
mannigfaltigen Verknipfungen zwischen ihnen zu beachten. Des-
halb wird seitens der Wissenschaft Intersektionalitat betont oder
Gender als interdependente Kategorie betrachtet. 2

Heuer: Ihr Bild mit den Perlen auf einer Schnur gefallt mir. Ich erle-
be, dass die Komplexitat und die Mehrdimensionalitat des Themas
in der betrieblichen Praxis unterschatzt wird. 3

ZWISCHEN DEN DIMENSIONEN

Krell: Diese Problematik haben wir in der wissenschaftlichen Perso-
nal-Gemeinde im deutschen Sprachraum schon vor dem ,,Import®
von Diversity unter Etiketten wie ,Differenzierung oder ,,Individu-
alisierung® diskutiert. Fur die Praxis ist es eine groBRe Herausfor-
derung, eine angemessene Mischung aus Komplexitatserhthung
und Komplexitatsreduktion zu finden. Von US-amerikanischen Be-
ratern und Beraterinnen mit dem Schwerpunkt Organisationsent-
wicklung wurden die Verschrankungen tbrigens schon sehr frih
angesprochen. Ich verbringe im Moment relativ viel Zeit damit,
noch einmal die US-Bicher aus der Entstehungszeit von Diver-
sity zu lesen, was unglaublich spannend ist. Einige dieser Bicher
thematisieren ,Intersectionality recht ausfuhrlich, da taucht auch
schon die Trias ,Race - Class - Gender“ auf, und es wird kritisiert,
dass bei der Benachteiligung von Frauen oft nur an weiBBe Frauen
gedacht wird.# Auch Taylor Cox, einer der Vater des Konzepts in
den USA, hat sich schon mit der Verschrankung von ,Race“ und
,Gender®beschéftigt - als schwarzer Mann in Zusammenarbeit mit
Ko-Autorinnen.® In Deutschland hatten wir solche Zusammenhéan-
ge zundchst weniger auf dem Schirm. Das wird jetzt nachgeholt.
Dabei stellt sich beispielsweise heraus, dass vieles, was Migrations-
hintergrund zugeschrieben wird, auch oder vor allem eine Frage
der sozialen Herkunft ist.

Heuer: Die Erweiterung der Diversity-Dimensionen um sozia-
le Herkunft halte ich fir richtig. Hier ist die Wissenschaft uns ein
Stlick voraus. Deshalb ware es sinnvoll, die Wissenschaft starker
in die praktische Umsetzung von Diversity einzubinden. Eine Mog-
lichkeit ware es, die vorhandenen Konzepte und Programme auf
ihre Wirksamkeit evaluieren zu lassen.

Krell: Ja, dabei wiirden wir zum Beispiel mit Blick auf 6ffentliche
Verwaltungen erkennen, dass die dort Ubliche sukzessive Bertick-
sichtigung einzelner Dimensionen von Diversity problematisch ist.
Begonnen wurde mit Gender-Mainstreaming, da gab es das Gen-
der-Training, dann kam die interkulturelle Offnung mit dem inter-
kulturellen Training und so weiter. Dazu findet sich in einer Studie
der Antidiskriminierungsstelle des Bundes ein aufschlussreiches
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Zitat. Jemand sagt im Interview: ,Die neunte Dimension von Di-
versity arbeiten wir jetzt auch noch erfolgreich ab“.¢ Man kann
beinahe das Aufstohnen horen, mit dem die Person sich von Di-
mension zu Dimension hangelt. Um das zu durchbrechen, brauch-
ten wir dimensionenubergreifende Trainings, bei denen ja beispiel-
haft dimensionenspezifisch vertieft werden kann.” Ich denke, das
wirde die Menschen viel besser erreichen. Hinzu kommt ja, dass
dimensionenspezifische Trainings, vor allem, wenn sie verpflich-
tend sind, leicht Reaktionen hervorrufen wie: ,Warum soll ich zum
Antihomophobie-Training, obwohl ich gar nichts gegen Schwule
habe?“

STEREOTYPE UNTER DER LUPE

Heuer: Wir sollten Stereotypen verstehen lernen. Es geht darum
Gemeinsamkeiten und Unterschiedlichkeiten bzw. Vorteile und
Potenziale zu erkennen und zu nutzen. In der betrieblichen Diskus-
sion erlebe ich Diversity als Chance und Mehrwert fur den Unter-
nehmenserfolg.

Krell: Das ist ein Weg, um vom Kéastchendenken wegzukommen.
Aber ich halte diesen Weg auch fuir problematisch. Denn, wie schon
erwahnt, dauert das Stadium der Benachteiligung an. Gucken wir
mal auf Deutschland: Wir wéren hinsichtlich der Uberwindung von
Ungleichheiten schon sehr viel weiter, wenn das, was im AGG steht,
wirklich umgesetzt wirde. Das gilt vor allem flr das Verbot der
mittelbaren Benachteiligung, das zudem noch weitgehend unver-
standen ist. So hére ich immer wieder - auch von Expertinnen und
Experten -, dass Regelungen zum Entgelt geschlechtsneutral seien
und deshalb gar nicht benachteiligend sein kénnten, weil nach Tarif
bezahlt wirde - und Tarifvertréage seien doch geschlechtsneutral.
Aber beim Verbot der mittelbaren Benachteiligung geht es doch
gerade um neutrale Regelungen, die sich im Ergebnis benachtei-
ligend auswirken.® Das betrifft sowohl tarifliche Regelungen zum
Entgelt als auch die Intransparenz bei der Besetzung von Top-Fuh-
rungspositionen, die im Ergebnis bewirkt, dass hier eher Manner
zum Zuge kommen.

Heuer: Hier kann uns die Wissenschaft helfen und den Finger in
die Wunde legen. Auf der einen Seite mussen wir Unternehmen
far Vorurteile und Diskriminierungen sensibilisieren und auf der
andern Seite Kompetenzen entwickeln, die Chancengleichheit und
Vielfalt als unternehmerisches Potenzial identifizieren und umsetzen.

NUTZEN DER POTENZIALORIENTIERUNG

Krell: Insofern besteht nicht zwingend ein Gegensatz zwischen
beiden Konzepten. Dazu gibt es auch Praxisbeispiele. So bietet die
RWTH Aachen Mentoring sowohl fiir Studierende an, die eine be-
stimmte Anzahl Credit-Punkte nicht geschafft haben oder zwei Mal
durch eine Prufung gefallen sind, als auch fur die zehn Prozent der
Besten eines Jahrgangs. ® Wir haben hier also bereits eine Verknup-
fung von Forderung von Problemgruppen oder Benachteiligten
und Potenzialorientierung. Und die Benachteiligten haben bezie-
hungsweise sind ja auch Potenziale, die gefordert werden kdnnen
und sollten. In meiner eigenen Praxis als Hochschullehrerin habe
ich oft erlebt, wie sich Studierende, die sich anfangs schwertaten,
bei entsprechender Unterstutzung entfalteten.

Heuer: Betrachten wir einmal die Treiber von Diversity. Auf der ei-
nen Seite gibt es duBere AnstoRe, zu denen das AGG gehort. Zu-
kunftig treibt der demografische Wandel und die Globalisierung.
Es braucht aber auch innere Treiber. Wer selbst Benachteiligung
erfahren hat, wird sich eher an die Spitze der Bewegung setzen als
jemand, der beruflich immer auf der Sonnenseite stand. Innere und
auBere Treiber bringen das Thema gemeinsam voran, wobei mal
die einen und mal die anderen in den Vordergrund riicken. Diversity
braucht Vorbilder und Uberzeugungstéter.
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BETROFFENHEIT FORDERT ENGAGEMENT

Krell: Ich denke, dass eigene Betroffenheit eine sehr starke Trieb-
feder ist. Um noch einmal auf Taylor Cox zurtickzukommen: Sein
Vater war einer der ersten Schwarzen, die Uiberhaupt in den USA
studieren durften. Er bekam aber keinen angemessenen Job, son-
dern musste als Akademiker Wagen einparken, weil er schwarz
war.'® Oder Elsie Cross, die Autorin von ,,Managing Diversity: The
Courage to Lead”. Dort erzahlt sie unter anderem von der scho-
ckierenden Erfahrung, bei einer Reise erst nach langer Suche eine
Toilette zu finden, die sie als Schwarze benutzen durfte." Das ge-
schah in den 1960er-Jahren, ist also noch gar nicht lange her. Cox
und Cross waren ,,Uberzeugungstater und Uberzeugungstaterin®,
und wenn wir uns heute in den Unternehmen die Frauen - und
wenigen Manner - anschauen, die die Funktion Diversity-Manage-
ment innehaben, dann erkennen wir, dass auch sie Uberzeugungs-
taterinnen und -tater sind. Ich kann mir Gbrigens kaum eine Frau
vorstellen, die nicht in ihrem Arbeitsleben eine Diskriminierungs-
erfahrung gemacht hat, vorsichtig ausgedriickt. Daraus entsteht
oft ein besonderer Gerechtigkeitssinn, ein wichtiger Treiber flr
Diversity. Umgekehrt finde ich die Frage spannend, warum sich
Fuhrungskrafte, die selbst keine Diskriminierungserfahrung haben,
fur Chancengleichheit und Diversity einsetzen. Warum lehnen sie
sich dafur aus dem Fenster? Welche Strategien wenden sie dabei
an? Daruber forscht zurzeit Jochen Geppert, ein Doktorand von mir.

Heuer: Staatliche Verordnungen und Gesetze kénnen Themen auf
die Tagesordnung bringen, aber entscheidend ist, ob sie die Herzen
erreichen.

Krell: Meine Ziricher Kollegin Margit Osterloh und mein Ziricher
Kollege Bruno Frey haben sich mit der Frage der ,richtigen Mi-
schung® aus extrinsischer und intrinsischer Motivation befasst.™
Aus diesem Aufsatz wird oft zitiert, dass extrinsische Motivierung
intrinsische Motivation verdrangen oder zerstoren kann. Weniger
Aufmerksamkeit geschenkt wird dagegen der Erkenntnis, dass
extrinsische Motivierung aber auch intrinsische hervorrufen kann.
Und das halte ich in unserem Zusammenhang fur relevanter. Ge-
setzlicher Druck oder, allgemeiner gesprochen, Anreize auf3erhalb
und innerhalb des Unternehmens kénnen mittel- und langfristig
auch intrinsische Diversity-Motivation erzeugen.

Heuer: Da stimme ich lhnen zu. Diversity ist aus sehr unterschied-
licher Motivation in den Unternehmen angekommen und hat in-
zwischen eine hohe Prioritat auf der unternehmens- und personal-
politischen Agenda.

MODISCHE DIVERSITY-FASSADEN

Krell: Als Gefahr sehe ich - und nicht nur ich -, dass Unternehmen
modische Diversity-Fassaden aufbauen und den Alltag davon ent-
koppeln. Dadurch kann so ein Konzept verschlissen werden, ,weil
es eben doch nix gebracht hat®. Aber ich sehe auch und tberwie-
gend Chancen: Erstens zeigt die Erfahrung, dass selbst dort, wo
die Unternehmensleitung nur die Mode mitmachen wollte, die fur
Frauenforderung, Chancengleichheit oder Diversity verantwort-
lichen ,Uberzeugungstaterinnen und Uberzeugungstater® dann
doch mehr bewegen, als urspringlich gewollt war. Und es werden
ja auch Erwartungen bei den Beschaftigten erzeugt. Das ist wie
bei dem Zauberlehrling, der die Geister, die er rief, nicht mehr los
wird. Was ich in diesem Fall begruRenswert finde. Zweitens wird
Diversity im Unterschied zu anderen Modethemen nicht bald wie-
der von der néchsten Mode abgel6st, weil es Antworten auf wich-
tige Trends gibt. Schlagworte wie Globalisierung, demografischer
Wandel, Fachkraftemangel, Wertewandel stehen ja fur ernstzu-
nehmende Entwicklungen, die allesamt fuir Diversity-Management
sprechen, um nicht zu sagen: es erfordern.

Heuer: Wir reden tber Diversity, nicht, weil es die Unternehmen
schmuckt, sondern weil sie es brauchen. Es gibt eine wirtschaft-
liche Notwendigkeit und nicht nur personalpolitische Erforder-
nisse. Es geht darum neue Markte, neue Kunden und neue Kun-
denbedurfnisse zu erkennen und zu erschlieBen, aber auch neue
Beschaftigungsgruppen fur das Unternehmen zu gewinnen und zu
integrieren.

Krell: Wenn ganze Belegschaften lber viele Jahre auf Leiharbeits-
basis beschaftigt werden oder die Zahl der vollzeitbeschéftigten
Aufstockerinnen und Aufstocker steigt, 16st das eine Gerechtig-
keitsdiskussion aus. Und dasist auch gut so. Aber diese Debatte fin-
det auf der gesellschaftspolitischen Ebene statt. Die Unternehmen
legen eher den Schwerpunkt auf die ékonomischen Vorteile von
Diversity-Konzepten. Beides hangt jedoch zusammen: Ungleichbe-
handlung fuhrt nicht nur zu einem Gerechtigkeitsproblem, sondern
kann auch handfeste wirtschaftliche Folgen haben. Beispielsweise
muss das Unternehmen mit Klagen rechnen. Vielen Personalver-
antwortlichen ist noch gar nicht bewusst, welche Gefahren mit
mittelbarer Benachteiligung aufgrund des Geschlechts bei Entgelt
und Aufstieg verbunden sind. Aber Klagen sind nur die Spitze des
Eisbergs. Es geht auch um De-Motivation, Fluktuation und ande-
re wirtschaftlich relevante Probleme, die durch Benachteiligungen
erzeugt werden. Um Missverstéandnissen vorzubeugen: Ich rede
nicht von intendierter Benachteiligung, sondern von Effekten, die
den Beteiligten oft gar nicht bewusst sind.
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VIELFALT IM VERBORGENEN

Heuer: Unternehmen institutionalisieren Diversity in ihren Organi-
sationsstrukturen, in ihren Strategien und ihren Kompetenzen, ob
im GroBunternehmen oder im Mittelstand, ob mit ganzheitlichen
Konzepten oder mit einzelnen MaBnahmen. Ich gebe zu, mit zum
Teil sehr unterschiedlichen Resultaten. Wie kénnte uns Wissen-
schaft in der Wirksamkeit unterstiitzen? Wo sehen Sie kunftige
Forschungsschwerpunkte?

Krell: In der Personalforschung im deutschen Sprachraum noch
mehr oder weniger unterbelichtet sind die soziale Herkunft und
der Korper, inklusive Kleidung, Aussehen, Gewicht, als Dimensio-
nen von Diversity. Mehr Aufmerksamkeit verdient, wie schon ange-
sprochen, auch die Verschrankung der einzelnen Dimensionen von
Diversity, weil wir alle Mehrfachzugehorige und individuell Unter-
schiedliche sind. Als weiteren Punkt auf die Agenda in Forschung
und Praxis setzen mochte ich die mittelbare Benachteiligung von
Frauen durch intransparente Kriterien, Verfahren und Praktiken
bei der Besetzung von Top-Fuhrungspositionen. Andere Wissen-
schaftlerinnen wirden lhnen aber sicher andere Antworten geben,
zum Beispiel dass wir mehr zu den spezifischen Ressourcen von
Alteren, Frauen, Migrantinnen und Migranten oder anderen Grup-
pen forschen mussten. Das halte ich fir einen Irrweg, weil damit
Stereotype und Vorurteile reproduziert werden statt abgebaut -
und die Vielfalt innerhalb der nach solchen Kategorien gebildeten
Gruppen ausgeblendet wird. Dann landen wir wieder bei Klischees
wie, dass alle Schwulen so sensibel, alle Menschen mit Migra-
tionshintergrund interkulturell kompetent sind und der ,weibliche
Fuhrungsstil“ ein Erfolgsfaktor ist.™

Heuer: Aus einer McKinsey-Untersuchung wissen wir beispielsweise,
dass Unternehmen, deren Vorstande divers besetzt sind, unterneh-
merisch erfolgreicher sind.™

SCHWIERIGES RECHNEN AUF EURO
UND CENT

Krell: Es gibt ja nicht nur die Studien von McKinsey, sondern auch
andere, die zum gleichen Ergebnis kommen. Es gibt allerdings
auch Studien, die das Gegenteil zeigen, namlich dass ab dem Mo-
ment, wo mehr Frauen in Vorstande oder Aufsichtsrate gelangen,
negative Effekte eintreten.™ Die entscheidende Frage dabei ist, ob
nur weibliche Képfe gezahlt oder auch die Bedingungen beriick-
sichtigt werden, unter denen die Frauen dort arbeiten. Es macht
doch einen Riesenunterschied, ob eine Frau als Quotenfrau stig-
matisiert und an ihrer Qualifikation gezweifelt wird oder ob sie als
kompetent und bereichernd willkommen geheiBen wird.

Daraus ergibt sich eine ganz andere Qualitdt von Zusammenar-
beit, die sich letztlich auch auf den Unternehmenserfolg auswirkt.
Ein weiteres Problem ist, dass bei solchen Studien Zurechnungs-
probleme nicht angemessen beriicksichtigt werden kénnen. Ich
kann doch nicht 6konomischen Erfolg oder Misserfolg auf eine
Frau - oder auch drei - mehr oder weniger im Aufsichtsrat oder
Vorstand zurtickfuhren. Diversity bringt zweifellos Vorteile, die sich
aber nicht auf Euro und Cent genau berechnen lassen. Deshalb ver-
weigere ich mich dem Versuch, die Forderung nach mehr Gender
Diversity in Fihrungspositionen dadurch zu legitimieren, dass man
den Nutzen scheinbar exakt monetarisiert.

Heuer: Das sehe ich genauso. Wenn Diskussionen aufkamen, wel-
chen Mehrwert Frauen im Management haben, erwiderte ich nur:
Das rechnen wir nicht bei Mannern durch, also tun wir es auch
nicht bei Frauen. Da wirde ich mich als Frau im Management sehr
selbstbewusst hinstellen und mich weigern, mit zweierlei Maf3 zu
messen. Solche diffusen Prozesse aufzudecken, halte ich flr ent-
scheidend, und dabei setze ich auf die Unterstiitzung der Wissen-
schaft.

Krell: Hier mochte ich auch nochmal auf das zurtickkommen, was
mich an dem beliebten Argument der ,besonderen Potenziale®
bestimmter Gruppen stort. Ich finde es fatal, wenn mit Gruppen-
ressourcen argumentiert wird, wenn man also sagt, Frauen fihren
besser, haben mehr emotionale Intelligenz oder Altere sind zuver-
lassiger oder Ahnliches. Dass wir hier mit Stérken statt mit Schwé-
chen argumentieren, macht die Sache nicht besser. Das Argument
der ,besonderen Potenziale“ ist letztendlich eine Aufforderung an
die Personalpraxis, Personalentscheidungen nicht nach individuel-
ler Eignung oder Leistung, sondern nach Gruppenzugehorigkeiten
zu treffen - und damit eine Aufforderung zu Unprofessionalitat.

Heuer: Die Fokussierung auf eine oder mehrere Gruppen hilft uns
bei der Entwicklung von ganzheitlichen Konzepten und konkre-
ten MaBnahmen. In der operativen Personalarbeit steht aber der
Mensch mit seinen individuellen Kompetenzen, Potenzialen, aber
auch Erwartungen und Bedurfnissen im Mittelpunkt.
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AUFKLARUNG ALLEIN IST ZU WENIG

Krell: Es ist gut erforscht, dass Stereotype und Vorurteile viel mit
Dominanz und der Aufrechterhaltung von Dominanz zu tun haben.
Dagegen hilft zwar Aufklarung, aber sie ist nicht hinreichend, wes-
halb ich eine Anhdngerin von gesetzlichen Quoten und internen
Anreizen bin. Es gibt auch wissenschaftlich gestitzte Argumente
dafir, dass Quoten notwendig sind, um die Geschlechterverhalt-
nisse in Top-Fuhrungspositionen zu verandern. In ihrer von mir
mitbetreuten Dissertation hat Philine Erfurt Sandhu ein - nicht
untypisches - Unternehmen untersucht.’ Dort sind beim Eintritt
weibliche und mannliche Fachkréafte zwar noch gleichermaf3en ver-
treten, aber die Prozesse der Besetzung von Top-Positionen bewir-
ken, dass ganz oben nur Manner ankommen. Und aufgrund selbst-
verstarkender Mechanismen gelingt es dem Unternehmen nicht,
das zu andern, obwohl 6konomische Griinde daftir sprechen und
es schon mehrfach Aktivitdten in Sachen Chancengleichheit gab.
In der von der Autorin als theoretische Perspektive verwendeten

Deshalb ist dieser Theorie zufolge ,Pfadbrechung® nur durch Ein-
griffe von auBerhalb beziehungsweise ,,externe Schocks®“ moglich.
Und genau das sind gesetzlich vorgegebene Quoten.

Heuer: Die 6ffentliche - zum Teil sehr emotional gefuhrte - Diskus-
sion Uber die Frauenquote und Frauen in FUhrungspositionen hat
aber dem Thema gut getan. Es hat zu Veranderung in den Képfen
von Frauen und Mannern, in den Unternehmen und nicht zu ver-
gessen in der Gesellschaft gefuihrt. Der Zug ist losgefahren und
nimmt langsam Fahrt auf - aus meiner Perspektive ein wenig zu
langsam. Aber er ist losgefahren, mit vielen Beteiligten an Bord.

Pfadtheorie wird von einem ,Lock in“ gesprochen.

QUELLEN

YVgl. z.B. Képpel, Petra (2012): Diversity-Management
in Deutschland 2012: Ein Benchmark unter den DAX
30-Unternehmen. www.synergyconsult.de/pdf/
Benchmark_DM2012.pdf.

2Vgl. z.B. Walgenbach, Katharina; Dietze, Gabriele;

Hornscheidt, Antje; Palm, Kerstin (2007): Gender als
interdependente Kategorie. Neue Perspektiven auf
Intersektionalitat, Diversitat und Heterogenitat. Op-
laden, Farmington Hills. Barbara Budrich; Smykalla,
Sandra; Vinz, Dagmar (Hg.) (2011): Intersektionalitat
zwischen Gender und Diversity. Minster: Westfali-
sches Dampfboot.

3 Vgl. DGFP e.V. (Hg.) (2013): DGFP-Studie: Megat-
rands und HR Trends 2013. Dusseldorf: DGFP-Praxis-
papiere.

“Vgl. z.B. die Beitrage von Evangelina Holvino und
Judith Katz in: Cross, Elsie Y.; Katz, Judith H.; Miller,
Frederick A.; Seashore, Edith W. (Hg.) (1994): The
Promise of Diversity. Over 40 Voices Discuss Strate-
gies for Eliminating Discrimination in Organizations.
Burr Ridge/New York: IRWIN.

“Vgl. Blake-Beard, Stacy D.; Finley-Hervey, Joycelyn
A.; Harquail, Celia Virginia (2008): Journey to a Diffe-
rent Place: Reflections on Taylor Cox, Jr.‘s Career and
Research as a Catalyst for Diversity Education and
Training. In: Academy of Management Learning
& Education, 7. Jg., Heft 3, S. 394-405.

®ADS (= Antidiskriminierungsstelle des Bundes)
(2012): Diversity-Prozesse in und durch Verwaltungen
anstoBen: Von merkmalsspezifischen zu zielgrup-
penubergreifenden MaBnahmen zur Herstellung von

Chancengleichheit - Eine Handreichung fur Verwal-
tungsbeschaftigte. Berlin: ohne Verlag, S. 27.

7Zu diesen - und anderen - Gestaltungsoptionen von
Diversity-Trainings vgl. Gieselmann, Astrid/Krell,
Gertraude (2011): Diversity-Trainings: Verbesserung
der Zusammenarbeit und Fuhrung einer vielféltigen
Belegschaft. In: Krell, Gertraude; Ortlieb, Renate;
Sieben, Barbara (Hg.): Chancengleichheit durch
Personalpolitik. 6. Auflage, Wiesbaden: Gabler,
S.199-218.

& Vgl. Schiek, Dagmar (2011): Was Personalverantwort-
liche Giber das Verbot der mittelbaren Geschlechts-
diskriminierung wissen sollten. In: Krell, Gertraude;
Ortlieb, Renate; Sieben, Barbara (Hg.): Chancen-
gleichheit durch Personalpolitik. 6. Auflage, Wiesba-
den: Gabler, S. 41-58. Das Problem der mittelbaren
Benachteiligung von Frauen beim Aufstieg durch
Intransparenz ist dort noch nicht angesprochen.

9 Vgl. Bouffier, Anna; Kehr, Petra; Wolffram, Andrea;
Leicht-Scholten, Carmen (2012): Diversity Monitoring
als Instrument des Diversity-Managements an Hoch-
schulen. In: Heitzmann, Daniela; Klein, Uta (Hg.):
Diversity konkret gemacht. Wege zur Gestaltung
von Vielfalt an Hochschulen. Weinheim, Basel: Beltz-
Juventa, S.137-154.

0 Vgl. Blake-Beard, Stacy D.; Finley-Hervey, Joycelyn
A.; Harquail, Celia Virginia (2008): Journey to a Diffe-
rent Place: Reflections on Taylor Cox, Jr.‘s Career and
Research as a Catalyst for Diversity Education and
Training. In: Academy of Management Learning &
Education, 7. Jg., Heft 3, S. 394-405.

™ Cross, Elsie Y. (2000): Managing Diversity. The
Courage to Lead. Westport, London: Quorum Books,
S.23.

2 Frey, Bruno S.; Osterloh, Margit (1997): Sanktionen
oder Seelenmassage? Motivationale Grundlagen der
Unternehmensfihrung. In: Die Betriebswirtschaft,
57.Jg., Heft 3, S.307-321.

™ Zur Kritik vgl. Krell, Gertraude (2012): ,,Geschlecht,
,Fuhrung®, ,Karriere“ und deren Verschrankungen
als diskursive Fabrikationen. In: Krell, Gertraude;
Rastetter, Daniela; Reichel, Karin (Hg.): Geschlecht
macht Karriere in Organisationen. Analysen zur
Chancengleichheit in Fach- und Fuhrungspositionen.
Berlin: Edition Sigma, S. 17-40.

™ McKinsey & Company, Inc. (2011): Vielfalt siegt!
Warum diverse Unternehmen mehr leisten. Kdln:
ohne Verlag.

® Vgl. dazu zusammenfassend die Beitrage von Katrin
Hansen, Andrea Biihrmann und Vibeke Heidenreich
sowie von Jana Oehmichen in: Krell, Gertraude;
Rastetter, Daniela; Reichel, Karin (Hg.) (2012):
Geschlecht macht Karriere in Organisationen:
Analysen zur Chancengleichheit in Fach- und Fih-
rungspositionen. Berlin: Edition Sigma.

® Erfurt Sandhu, Philine (2014): Selektionspfade
im Topmanagement. Homogenisierungspfade in
Organisationen. Wiesbaden: Springer-Gabler.




Seite 64 // DGFP - Diversity

ZAHLEN, DATEN,
FAKTEN

41

Prozent

geringer ist die Fehlzeitenquote bei sehr familien-
bewussten Arbeitgebern. Sie verzeichnen zum Teil
deutlich bessere Kennzahlen als Arbeitgeber mit
geringem Familienbewusstsein. So steigt etwa die
Produktivitat der Beschaftigten um 23 Prozent.

Quelle: www.berufundfamilie.de

/7,3

Millionen

schwerbehinderte Menschen lebten zum
Jahresende 2011 in Deutschland. Das entspricht
8,9 Prozent der Bevolkerung.

Quelle: Statistisches Bundesamt (Destatis)

12,8 10

Prozent

der sozialversicherungspflichtigen Stellen in
Ingenieurberufen waren im Jahr 2011 von Frauen
besetzt, im Jahre 2000 waren es 10 Prozent.

Quelle: Kompetenzzentrum Technik - Diversity - Chancen-
gleichheit e. V.,,Sozialversicherungspflichtig beschéftigte
Ingenieurinnen und Ingenieure 1999 bis 2011“

Prozent

Produktivitatsverlust durch Diskriminierung und unter-
schwellige oder offene Benachteiligung homosexueller
Mitarbeiter kénnen - nach Untersuchungen der Harvard
University - auf ein Unternehmen zukommen.

Quelle: www.vk-online.de/unternehmenssicht.html
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19,5 45

Prozent

wird der Ruckgang bei Erwerbspersonen mit einer
abgeschlossenen Berufsausbildung zwischen 2010 und
2030 betragen. Die Zahl der Fachschulabsolventen,
Meister und Techniker wird um 9,3 Prozent abnehmen,
die Zahl der Akademiker dagegen steigen. Insgesamt
wird ein Riickgang der Erwerbspersonen von 9,6 Prozent
prognostiziert.

Quelle: BiBB Report, Heft 18, Mai 2012

31,6 2,4

Prozent

der 60 bis 65-Jahrigen waren im Juni 2013 sozialver-
sicherungspflichtig beschéftigt. 3 Jahre zuvor waren
es 26 Prozent.

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit: Analyse des Arbeitsmarktes
flr Beschaftigte ab 50 Jahren, Januar 2014

Prozent

der Vater haben nach einer Umfrage bei tiber 1.000
Muttern von April 2013 Elternzeit genommen. Zu 5
Prozent tbernahmen die Vater die Elternzeit allein oder
zum groBten Teil, in rund 29 Prozent der Falle mehr-
heitlich die Mutter. 11 Prozent der Eltern teilten sich
die Elternzeit zur Halfte.

Quelle: Kurzumfrage der Besser Betreut GmbH und der Vater gGmbH,
Berlin, Hamburg 2013

Millionen

Auslander waren in Deutschland im Juni 2013 sozial-
versicherungspflichtig beschaftigt. 10 Jahre zuvor waren
es 1,86 Millionen.

Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit: Arbeitsmarkt in Zahlen -
Beschaftigungsstatistik, Sozialversicherungspflichtig Beschaftigte
nach ausgewahlten Merkmalen, Januar 2014
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AUSBLICK

Diversity ist bereits in zahlreichen Unternehmen als fester Bestandteil der Unternehmensfihrung
und damit auch im Personalmanagement verankert. Grund dafir ist die Erkenntnis, dass Unternehmen
durch Vielfalt erfolgreicher sind. In Zeiten des Wertewandels, der demografischen Verdnderung und
der Globalisierung sind vielféltige Belegschaften der Schltssel fur die Wettbewerbsfahigkeit auf den
Absatzmarkten und die Attraktivitat auf den Arbeitsmarkten.

Auch die DGFP sieht einen Mehrwert in der bewussten Gestaltung von Vielfalt. Ein gutes Diversity
Management richtet Unternehmensprozesse und Unternehmenspolitik so aus, dass sich die Beleg-
schaft einerseits durch ein breites Spektrum an unterschiedlichen Personlichkeiten auszeichnet
und anderseits alle Mitarbeiter ihre Potenziale und Kompetenzen entfalten und einbringen konnen
und Wertschatzung hierfur erhalten.

Um diese Ziele zu erreichen, fordert die DGFP dazu auf, beim Thema Diversity die folgenden
Schwerpunkte zu beachten.
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VIELFALT IST MEHR ALS GENDER -
VIELFALT IST VIELFALTIG

In der Debatte um Diversity ging es in den vergangenen Monaten
oft um Frauenfoérderung oder eine Frauenquote. Diese Themen
sind nur ein Aspekt von Vielfalt. Diversity ist mehr als das: Vielfalt
muss vielfaltig sein und darf sich deshalb auf keine einzelnen Ta-
ten oder Zielgruppen beschranken. Damit Diversity-Management
in einem Unternehmen erfolgreich sein kann, ist es wichtig, auf
weitere Merkmale wie Alter, kulturelle Pragung und Behinde-
rung einzugehen und dabei die zahlreichen Verknipfungen der
Dimensionen nicht aus den Augen zu verlieren. Nur so kann eine
echte Wirkung auf Organisationsprozesse erzielt werden. Die Un-
ternehmensgrofe spielt dabei keine Rolle, solange Unternehmen
ihr Diversity-Management an ihre individuellen Moglichkeiten
anpassen.

WER VIELFALT WILL, MUSS VIELFALT VOR-
LEBEN - AUF ALLEN HIERARCHIEEBENEN

In Zeiten immer vielféltigerer Gesellschaften verandern sich auch
die Belegschaften in den Unternehmen. Um hier Vielfalt erfolg-
reich zu implementieren, braucht man tolerante Fuhrungskraf-
te, die entsprechend ausgewahlt und gefordert werden. Diversity
muss auf allen Hierarchieebenen vorgelebt werden, damit Vielfalt
im Unternehmensalltag verankert wird. Letztendlich entfaltet sich
Vielfalt nur dort, wo eine diskriminierungsfreie Unternehmenskul-
tur existiert, die sich in entsprechenden Werten und Normen zeigt.

VIELFALT WIRD GEMACHT - AUF DER
STRATEGIE- UND DER PROZESSEBENE

Vielfalt ist ein komplexes Thema. Um dem Anspruch gerecht zu
werden, Diversity handhandbar und umsetzbar zu machen, ist es
wichtig, dieses Thema nicht nur als eine MaBnahme anzusehen.
Es kommt darauf an, die strategisch wichtigen Aspekte unterneh-
mensspezifisch zu definieren und nachhaltig zu verankern. Das
heif3t, dass Vielfalt hierarchie- und abteilungsubergreifend als ein
gesamtunternehmerischer Prozess implementiert wird. Aufgabe
des Managements ist es, Diversity mit Gberprufbaren Instrumen-
ten in der Unternehmensstrategie und deren Teilstrategien zu
integrieren.

Das alleine reicht jedoch noch nicht aus: Auch das Personalma-
nagement ist gefragt. Personalmanager mussen durch Personal-
planung, Arbeits- und Anreizgestaltung systematisch daftir Sorge
tragen, dass Vielfalt gelebt und gefordert werden kann. Sémtliche
Prozesse mussen im Hinblick auf ein antidiskriminierendes Umfeld
Uberpruft werden.

VIELFALT IST KULTUR:
ALS SELBSTVERSTANDLICHER WERT
IM UNTERNEHMEN VERANKERT

Vielfalt ist ein kulturelles Thema. Unternehmen brauchen ein fun-
diertes Verstandnis von Vielfalt, das sich in der Abwesenheit von
Vorurteilen und Diskriminierung zeigt und das einen Orientie-
rungsrahmen vorgibt. Diversity-Management darf deshalb auch
keine kurzfristige PR-MaBnahme sein, sondern muss ein langfris-
tiger und nachhaltiger Kulturprozess sein. Unternehmen stehen
hierbei in ihrer gesellschaftlichen Verantwortung und mussen die
Veranderungsprozesse in ihrer Unternehmensphilosophie berick-
sichtigen.

Um den Erfolg dieser MaBnahmen sicherzustellen, brauchen wir
einen interdisziplindren Dialog. Fur einen nachhaltigen Gesamt-
erfolg muss die Diskussion dartiber, wie die nétigen Grundlagen
geschaffen werden kénnen, auch auf der Ebene der Bildungspolitik
sowie in den Ausbildungsinstitutionen und in den Hochschulen ge-
fuhrt werden.

Vielfalt ist ein Bekenntnis. Es darf nicht darum gehen, Diversity zu
instrumentalisieren. Vielmehr muss Vielfalt in selbstverstandliche
Handlungsmuster Gbergehen. Oberstes Ziel muss es sein, Vielfalt
in die Unternehmenskultur einzubeziehen und Vielfalt in dieser
Kultur wertzuschéatzen.

Nur auf Basis einer gemeinsamen Sprache und eines einheitlichen
Wertesystems kann die Synthese aus Vielfalt und Einheit gelingen,
und Diversity zu einem Erfolgsfaktor fir Unternehmen und den
Wirtschaftsstandort Deutschland werden.

Aber erst, wenn Uber Vielfalt kein ¢ffentlicher Dialog mehr stattfin-
det, wird sie tatsachlich gelebt werden.
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