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Katharina Heuer 
Vorsitzende der Geschäftsführung 
Deutsche Gesellschaft für Personalführung e. V.

in Zeiten der Globalisierung und Mobilität werden die DGFP-Mitgliedsunternehmen zunehmend weltum- 
spannende Belegschaften sowie vielfältige Belegschaften in Deutschland prägen. 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 fördern. Andererseits auch die - wie wir finden - 
sehr interessanten und engagierten Ansätze von Diversity-Management unserer Mitgliedsunternehmen über  
die Fachöffentlichkeit hinaus transparent machen. 

Im Dialog mit unseren Mitgliedsunternehmen haben wir sehr viele unterschiedliche, aber auch zum Teil ähnliche 
Ansätze von Diversity-Management kennenlernen dürfen. Gerne hätten wir noch viel mehr Unternehmensbeispiele 
veröffentlicht, aber eine Auswahl musste getroffen werden. An dieser Stelle möchte ich mich ganz herzlich für die 
interessanten Gespräche und das engagierte Mitwirken der Mitgliedsunternehmen bedanken.

Neben den zahlreichen Gesprächen mit unseren Mitgliedsunternehmen habe ich mich mit zwei renommierten  
Expertinnen und Treiberinnen von Diversity unterhalten. Aletta Gräfin von Hardenberg und Professorin Dr.  
Gertraude Krell gestalten Diversity seit Jahren mit großem 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 wünsche Ihnen viel Spaß beim Lesen, Kontakten und Erfahrungen austauschen. Lassen Sie uns gemeinsam 
Vielfalt gestalten und für Vielfalt in unseren Unternehmen und in der Gesellschaft eintreten!

Mit einem vielfältigen Gruß

Vielfalt bereichert Unternehmen
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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 nächsten Jahren konfrontiert sieht, das 
Management von Diversity als einen zentralen Handlungsansatz für die 
Zukunftsfähigkeit der Organisation. 1 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 Komplexität 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 für die Bedeutung des  
Themas Diversity

Die Bedeutung des Themas kommt nicht von ungefähr. Um ihren Fachkräfte-
bedarf zu decken, sollten Unternehmen systematisch vielfältige Belegschaften 
aufbauen: Die Zusammenarbeit von Männern, Frauen, Mitarbeitern mit Behin-
derung, mit und ohne Migrationshintergrund, Beschäftigten unterschiedlicher 
Nationalitäten, kultureller Prägungen sowie sexueller Orientierungen unter-
stützt 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.“

können deutsche Unternehmen durch  
die systematische Investition in Diversity-
Maßnahmen an Kosten einsparen.

Quelle: Roland Berger, Studie „Dreamteam statt  
Quote“, 2011

21

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

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

12,1 %

9,8 %

7,9 %

+53 %

ROE

+14 %

EBIT-Marge

8,6 %

Mrd. Euro

DIVERSITY
MANAGEMENT
DIE BEWUSSTE GESTALTUNG VON VIELFALT

1 Vgl. DGFP (2013): Studie Megatrends und HR Trends 2013. Düsseldorf.
2 Thomas, R. Roosevelt Jr. (1996): Redefining Diversity. New York. 
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Die globale Geschäftstätigkeit tut ihr Übriges. Selbst wenn ein Unternehmen 
aktuell noch sagen kann, es habe keine Probleme, den Fachkräftebedarf zu 
decken, dann bekommen vielfältige Führungs- und Belegschaftsstrukturen 
spätestens beim Schritt in die Welt eine größere Bedeutung. Um weltweit er-
folgreich zu sein, braucht man ein internationales Mindset und das kulturelle 
Wissen der jeweiligen Märkte, in denen man aktiv ist. Wer weiß besser, was in 
der Welt los ist, als diejenigen, die in den jeweiligen Regionen groß geworden 
sind?

Ein weiterer Grund für den Bedeutungszuwachs von Diversity in Unternehmen 
hängt auch mit den gesellschaftlichen Veränderungen zusammen. Steigt das 
Angebot an gut ausgebildeten weiblichen Fach- und Führungskräften auf dem 
Arbeitsmarkt, dann steigt auch die Notwendigkeit, Vielfalt systematisch zu 
managen. Und je rarer die Fachkräfte und Führungskräfte der Zukunft werden, 
umso mehr kommen weitere Bevölkerungsgruppen in den Blick, um den Fach- 
und Führungskräftebedarf in den Unternehmen zu decken. Mitarbeiter mit 
Migrationshintergrund, mit Behinderungen, mit Qualifikationsdefiziten – die 
Liste alternativer Bewerberpotenziale lässt sich beliebig fortsetzen. 

Einfluss von Diversity
 
Dies sind die Gründe dafür, warum das Thema des Personalmanagements 
auf die Tagesordnungen unserer Unternehmen gehört. Diversity-Manage-
ment hilft nicht nur dabei, aktuelle und zukünftige Herausforderungen  mit 
der Deckung des Fach- und Führungskräftebedarfs zu lösen, sondern zahlt 

der deutschen Großkonzerne mit interna-
tionaler Geschäftsausrichtung fokussieren 
ihre Diversity-Maßnahmen auf die Dimen-
sion Geschlecht, 39 Prozent nennen als  
effektivste Kennzahl „Frauen in Führungs-
positionen“.

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

42
Prozent

Quelle: Roland Berger, Studie „Diversity & Inclusion“, 2012

Internationaler  
Marktzugang

75 %

Motivation von Unternehmen für  
Diversity-MaSSnahmen

Talentgewinnung 65 %

Innovation 50 %

Mitarbeiter- 
zufriedenheit

Andere 25 %

25 %

8,4
Menschen beträgt das ungenutzte  
Arbeitskräftepotenzial in Deutschland. 
Davon lassen sich 2,17 Millionen aktivie-
ren, darunter Mütter, Ältere, Migranten, 
Langzeitarbeitslose, Akademiker und  
junge Menschen ohne Ausbildung.

Quelle: Studie des Hamburgischen Weltwirtschafts
instituts (HWWI), 2013

Millionen
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sich vielfältig aus, wie diverse Studien zeigen: McKinsey & Company 3 haben 
in ihrer Studie „Vielfalt siegt!“ 2011 weltweit 180 Unternehmen hinsichtlich 
der Zusammensetzung der Vorstände, des Return on Equity (ROE) und der 
EBIT-Marge untersucht. Das Ergebnis zeigt, dass sich die Unternehmen mit 
höchster Vorstands-Diversität (Topquartil) signifikant absetzen. Sie erzielten 
zwischen 2008 und 2010 53 Prozent mehr ROE und eine um 14 Prozent höhere 
EBIT-Marge, verglichen mit den weniger divers aufgestellten Unternehmen. 
Vielfältige 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 für 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 lässt 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.“4

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

– �Kulturell fundiertes Verständnis (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 – unabhängig von deren  

kultureller Zugehörigkeit
– �Förderung informeller Netzwerke für die unterschiedlichen  

Beschäftigtengruppen

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

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

Prozent
43 

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

Quelle: Die Welt, 29.05.2013

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

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

15,7 %

21,9 %

>>  �Weitere Zahlen, Daten und Fakten  
finden Sie auf Seite 64

2011 2013
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Die Kunst besteht darin, ein Gleichgewicht zwischen dem Grad an Heteroge-
nität und Individualität der Belegschaft einerseits und der Einheit der Organi-
sation andererseits zu finden. Eine gemeinsame Sprache und ein einheitliches 
Wertesystem fördern die Umsetzung und Kommunikation von Ideen. Und 
letztlich geht es in der wirtschaftlichen Diskussion um mögliche Effektivitäts-
vorteile durch Diversity. 

Ein systematisch betriebenes Diversity-Management kann diese Vorteile  
erzielen:

– Erhöhung der Leistungsfähigkeit und der Arbeitsproduktivität
– Erhöhung der Arbeitszufriedenheit und des Motivationsgrades
– Verbesserte Integration aller Beschäftigten
– Höhere Chancengleichheit und bessere Aufstiegsmöglichkeiten
– Verringerung der Fluktuationsraten
– Verringerung des Krankenstandes
– Erhöhung der Unternehmensattraktivität auf dem Arbeitsmarkt
– Akquisition fähiger Arbeitnehmer

Wie Diversity wahrgenommen wird, welche Dimensionen relevant sind und 
welche ökonomischen Auswirkungen sich daraus ergeben, hängt davon ab, 
wie stark Diversity in der DNA eines Unternehmens verankert ist und wie in-
tensiv Diversity in der täglichen Arbeit gelebt wird. Unternehmen, die das Phä-
nomen Diversity rechtzeitig erkennen, wertschätzen und effektiv managen, 
werden zukünftig die Nase vorn haben – bei den Mitarbeitern, bei Bewerbern 
und im Wettbewerb.

Die nachfolgenden Beispiele geben einen Eindruck davon, wie Unternehmen 
erfolgreich die Vielfältigkeit ihrer Belegschaften fördern und einsetzen. Ihr 
Diversity-Verständnis ist so breit gefächert wie das Thema selbst. Die alphabe-
tisch sortierten Unternehmensbeispiele zeigen zwei Prinzipien auf. Sie stehen 
erstens für eine individuelle und erfolgreiche unternehmerische Praxis und sie 
beruhen zweitens auf dem Commitment der Unternehmensführung, die dem 
Thema das nötige Gewicht gibt. 

Allen Beteiligten an der Broschüre gilt unser Dank. 
Allen Lesern wünschen wir eine anregende Lektüre.

„�Unternehmen, die das Phänomen Diversity 
rechtzeitig erkennen, wertschätzen und  
effektiv managen, werden zukünftig die  
Nase vorn haben – bei den Mitarbeitern,  
den Bewerbern und im Wettbewerb.“ 

43 
Prozent

Prozent

Prozent

70

60

6,5

der im Niedriglohnsektor  
Beschäftigten sind Frauen.

Quelle: Süddeutsche Zeitung, 18.05.2013

aller privaten Unternehmen zahlen  
Ausgleichsabgaben, weil sie weniger als 
5 Prozent Menschen mit Behinderung 
beschäftigen und damit die Mindestquote 
nicht erfüllen.

Quelle: Süddeutsche Zeitung, 18.05.2013

betrug 2011 der Anteil der sozialversiche-
rungspflichtig beschäftigten Männer, die 
Teilzeit arbeiteten. Demgegenüber war  
mit 36 Prozent gut jede dritte Frau teilzeit-
beschäftigt. 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit (BA)

Mehr  
als
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Diversity- 
Management  
in DGFP- 
Mitgliedsunternehmen



Andere Länder, andere Anforderungen: Um global wettbewerbsfähig zu bleiben, muss sich die 
BASF auf unterschiedlichste Kunden und Märkte einstellen. Dafür braucht der Chemiekonzern 
die besten Teams, die es verstehen, gemeinsam die führende Position der BASF auszubauen. 
Um das zu erreichen, hat das Unternehmen die Abteilung „Diversity and Inclusion“ (D+I) als Teil 
des strategischen Personalmanagements implementiert. Führungskräfte spielen dabei eine 
wesentliche Rolle.

Engagement von Führungskräften 
als Schlüsselfaktor
Gelebte Vielfalt fördert den Unternehmenserfolg der BASF

Dr. Christelle Staller 
Vice President Global Diversity & Inclusion 
christelle.staller@basf.com

Kontakt

Fo
to

: ©
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A
SF
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G
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Mehr Vielfalt für mehr Erfolg

Die Abteilung Diversity and Inclusion beschäftigt sich mit der Frage, was Vielfalt 
und Einbeziehung eigentlich für das Unternehmen BASF bedeutet. Dafür ent-
wickelt sie auf allen Ebenen Maßnahmen, die das Bewusstsein für Vielfalt festi-
gen sollen. Eine Kultur der Einbeziehung, Offenheit und Chancengerechtigkeit  
erhöht die Motivation der Mitarbeiter und hilft ihnen, ihr eigenes Potenzial  
stärker zu nutzen. So leistet D+I einen spürbaren Beitrag zur Steigerung des  
Geschäftserfolgs.

Führungskräfte fordern und fördern

Besonders wertvoll ist dabei das Engagement der Führungskräfte. Sie helfen 
mit, den Gedanken der Vielfalt im Arbeitsalltag zu verankern. Etwa, indem sie
Talente mit unterschiedlichen Hintergründen identifizieren, sie entspre-
chend ihrer Fähigkeiten einsetzen und so die Effektivität der einzelnen Teams  
verbessern. Zur Unterstützung bietet die BASF verschiedene Möglichkeiten 
der Weiterbildung, mit denen Führungskräfte geschult werden: Im Rahmen 
des Führungskräfte-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 schließlich 
wurde ein Online-Tool zur Selbstreflexion eingeführt. Weiterhin veranstaltet 
die HR-Academy ein „Inclusive Leadership Training“, das auch in der Region 
Asia-Pacific angeboten wird.

Botschafter einer guten Idee

Beschäftigte der BASF, die sich für mehr Vielfalt und Einbeziehung im  
Unternehmen einsetzen möchten, können Mitglied der D+I Ambassador 
Community werden. Die Botschafter für Vielfalt helfen Kollegen und  
Führungskräften, ein einbeziehendes Arbeitsumfeld zu schaffen, ein Bewusst-
sein für Vielfalt zu gewinnen und die Vorteile daraus zu erkennen. 
Das Netzwerk der Ambassadors besteht aus über 600 Personen. In monat-
lich stattfindenden „Lunch + Learns“ tauschen sie Erfahrungen und Ideen aus.  
Zusätzlich findet einmal im Jahr ein „D+I 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.

„�Vielfalt bedeutet für uns die er-
folgreiche Zusammenarbeit von 
unterschiedlichen Menschen …  
Erst in der Einbeziehung der ver-
schiedenen Erfahrungen entsteht 
das, was wir als einen klaren  
Wettbewerbsvorteil sehen –  
gelebte Vielfalt.“

Dr. Christelle Staller
Vice President 
Gobal Diversity & Inclusion

Weitere Massnahmen  
bei der BASF

– �Twinning-Programm: Hier geht es um Er-
fahrungsaustausch und neue Denkanstöße 
zwischen einer erfahrenen Führungskraft 
und einer werdenden. Ziel ist ein offener 
Austausch und eine Lernerfahrung für beide 
Partner.

– �Betriebsvereinbarung „Mobiles Arbeiten“: 
Für die bessere Vereinbarkeit von Beruf und 
Familie können Arbeitszeit und -ort bedarfs-
orientiert geregelt werden. Diese Betriebs-
vereinbarung besteht seit September 2012.

– �Zentrum für Work-Life-Management: Ein 
Novum in der deutschen Wirtschaft. Hier 
werden die vielfältigen Aktivitäten und An-
gebote der Bereiche Beruf und Familie, Sport 
und Gesundheitsförderung sowie Sozial- und 
Pflegeberatung vernetzt. So wurde etwa die 
Betreuung für Kleinkinder „LuKids“ auf 250 
Plätze 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.



Positionierung als kommunales Vorzeigeunternehmen, Übernahme gesellschaftlicher  
Verantwortung durch Toleranz und Wertschätzung gegenüber allen sowie weitere Steige- 
rung der Attraktivität als Arbeitgeber und des positiven Images – das sind die wichtigsten  
Ziele des Diversity-Managements bei den Berliner Stadtreinigungsbetrieben (BSR).  
Für das Unternehmen heißt das, attraktive Rahmenbedingungen für die Beschäftigten  
zu bieten, sich auf die Vielfalt der Beschäftigten einzustellen sowie eine produktive und  
wertschätzende Gesamtatmosphäre zu haben. Dazu gehört auch die am 8. Juni 2013 mit  
dem „Strategie-Award“ ausgezeichnete Frauen- und Familienfreundlichkeit der BSR.

diVerSitY bei den berliner  
StadtreinigungSbetrieben
Ausgezeichnete Frauen- und Familienfreundlichkeit

Sabine Pöggel
Diversity Beauftragte 
sabine.poeggel@bsr.de

Kontakt
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Was die Frauenförderung bei den BSR auszeichnet, ist vor allem die Konse-
quenz, mit der das Unternehmen dieses Thema angeht: Ein Frauenförderplan
und daraus abgeleitete Maßnahmen bilden die Basis des Förderpaketes.
Jährliche Gleichstellungskonferenzen mit einem bunten Mix aus theoreti-
schem Input, Erfahrungsberichten von Kolleginnen und Kollegen sowie einem 
Worldcafé fördern das Bewusstsein im Unternehmen in Hinblick auf Frauen-
förderung und Gleichstellung. Hinzu kommen ein Cross-Mentoring-Programm 
sowie frauenspezifische Seminarangebote. Unter anderem durch diese Maß-
nahmen soll auch der Anteil der Frauen in Führungspositionen 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 ermöglichen, ist ebenfalls ein großes Anliegen der BSR. In der Fort- und 
Weiterbildung und in Qualifizierungsgesprächen wird das Thema „Vereinbar-
keit von Beruf und Familie“ aufgegriffen. Flexible Arbeitszeiten und Arbeits-
zeitkonten sind in dem DGFP-Mitgliedsunternehmen bereits seit Jahren eine 
Selbstverständlichkeit. Auch die besondere Möglichkeit einer Teilzeitaus-
bildung findet bei Auszubildenden, die Familien- bzw. Pflegeverantwortung  
haben, in der BSR Anklang. Last but not least runden Weiterbildungsmög-
lichkeiten zum Thema Pflege von Angehörigen und ein Familiennetzwerk  
mit vielen Aktivitäten das von „berufundfamilie“ der gemeinnützigen Hertie-
Stiftung auditierte Gesamtangebot ab. 

Beteiligung von Schwerbehinderten

Als Unterzeichner der „Charta der Vielfalt“ fördern die BSR auch die Beschäf-
tigung von leistungsgeminderten bis schwerbehinderten Menschen. So bildet 
das Unternehmen auch junge Menschen mit Lernschwierigkeiten aus und  
sichert Arbeitsplätze für ältere und leistungsgeminderte Mitarbeiter/innen. 
In Integrationsprojekten wie der „Papierkorbwerkstatt“ können sich auch 
Schwerbehinderte aktiv am Arbeitsleben beteiligen. Dafür und für weitere  
Aktivitäten auf diesem Gebiet wurde den BSR 2012 der „Berliner Integrations-
preis“ verliehen.

Trotz der vielfachen positiven internen und externen Resonanz auf ihre Diversity- 
Aktivitäten 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 Aktivitäten 
mitzudenken und einzubauen. Nicht Minderheiten stehen im Fokus, sondern 
die Gesamtheit aller Beschäftigten mit ihren Unterschieden und Gemeinsam-
keiten. Diversity Seminare, Workshops zum partnerschaftlichen und kollegi-
alen Umgang, ein interkulturelles Netzwerk sowie Veröffentlichungen zum  
Thema „Vielfalt“ in Wort und Bild runden die Aktivitäten ab.

Fazit:  
Die BSR ist nicht nur  
orange, sondern bunt 

– �Das Diversity-Management der BSR zielt vor 
allem auf die Übernahme gesellschaftlicher 
Verantwortung durch Toleranz und Wert-
schätzung sowie auf die weitere Steigerung 
der Attraktivität als Arbeitgeber.

– �Frauen- und Familienförderung sowie die 
Integration leistungsgeminderter Menschen 
gehören zu den „ausgezeichneten“ Diversity- 
Aktivitäten der BSR.

– �Diversity soll kein „Sonderthema“ sein, son-
dern bei allen Aktivitäten berücksichtigt 
werden und greifbar und erlebbar für ALLE 
im Unternehmen sein.



Diversity in der Belegschaft ist für die BMW Group ein strategisches Instrument.  
Die Vielzahl der Nationalitäten, eine gute Altersmischung, die angemessene Vertretung  
von Frauen in Führungspositionen – all das setzt Energien und Engagement frei.  
Im November 2010 hat der Vorstand ein „Diversity und Inclusion“-Konzept für den Umgang  
mit personeller Vielfalt im Unternehmen verabschiedet. Es ist global angelegt und wird  
länderspezifisch umgesetzt, unter Berücksichtigung lokaler und rechtlicher Rahmenbe- 
dingungen. Dazu gehört auch das Förderprogramm „Inspired Lead“.

Training für eine lebendige  
Unternehmens kultur
Das Programm „INSPIRED LEAD“ stärkt Führung und Vielfalt bei der BMW Group

Tassilo Wirth  
Global Diversity Manager 
vielfalt@bmw.de
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Die Zukunft hat begonnen

Angesichts des hohen Fachkräftebedarfs und der Notwendigkeit, bestehende  
Absatzmärkte optimal zu bedienen und neue zu erschließen, ist die BMW 
Group gefordert, die Leistungsfähigkeit des Unternehmens zu erhalten und 
auszubauen. Um neue Wege und Möglichkeiten zu entwickeln, werden Mitar-
beiter mit weiterführendem Potenzial gezielt gefördert. Dafür wurde 2012 das 
Programm „Inspired Lead“ global implementiert. 
„Inspired Lead“ ist ein internationales, innovatives und nachhaltiges Coaching- 
Programm zur Förderung von Diversity. Das Programm fördert das Erkennen 
und die Weiterentwicklung der eigenen Fähigkeiten, Ressourcen und Poten-
ziale und verhilft den Teilnehmern so zu persönlicher Klarheit. Neben der  
aktiven Unterstützung der Führungskraft ist dies ein wesentliches Element für 
persönliche Höchstleistung und stärkenorientierte Positionierung im Unter-
nehmen. Die Vielfalt findet sich sowohl im Themenspektrum als auch in der 
Methodik. Die Definition der Auswahlkriterien für Coaches und Teilnehmer 
erfolgte unter Berücksichtigung der BMW Diversity Säulen Alter/Erfahrung, 
Gender, kultureller Hintergrund. 

Individuelles Training  
für gemeinschaftliche Ziele

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

Zur Wahl stehen folgende Themen:
– Lebensziele und Führungsambitionen
– 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 

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

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

Weitere Diversity-Mass-
nahmen bei der BMW Group

– �Mädchen für technische Berufe begeistern:  
Das Interesse für technische Berufe fördern 
wir bereits bei Schülern, z.B. durch den BMW  
Junior Campus, den 2013 in München über 
16.000 Mädchen und Jungen im Alter von  
5 bis 13 Jahren besuchten. Sowohl in unse-
ren akademischen Nachwuchsprogrammen 
als auch in unseren Programmen für die 
Berufsausbildung legen wir einen besonde-
ren Fokus auf Frauen. Den Frauenanteil in 
den Trainee-Programmen der BMW Group 
konnten wir im Berichtszeitraum auf über  
30 Prozent steigern.

– �Demografischen Wandel als Chance be-
greifen: Bereits seit 2004 schafft die BMW-
Group Rahmenbedingungen, die junge Mit-
arbeiter gesund älter werden lassen und bei 
denen Ältere ihre Stärken gezielt einbringen 
können. Das Projekt „Heute für morgen“ 
stärkt die Leistungsfähigkeit älterer Mit-
arbeiter und nutzt deren Erfahrung. Durch 
kleine, aber clevere Anpassungen werden 
Arbeitsprozesse so gestaltet, dass eine älte-
re Belegschaft höchst effizient und zufrieden 
arbeitet. 

– �Qualifizierung der Führungskräfte und Per- 
sonalmanager: Im Rahmen der Förderung 
von Diversity und Inclusion setzen sich Füh-
rungskräfte und Personalmanager mit stär-
kenorientierter Führung von gemischten 
Teams auseinander und reflektieren kritisch 
die eigene Sozialisation sowie Stereotypen, 
die die Wahrnehmung und das Entschei-
dungsverhalten beeinflussen können.

„ �Wir sind überzeugt, dass nur die Unternehmen ihre  
Leistungsfähigkeit erhalten können, die die Einzigartigkeit 
und die Unterschiede ihrer Mitarbeiter fördern und  
nutzen. Vielfalt ist für uns eine unternehmerische Pflicht.  
Der Schlüssel für eine erfolgreiche Zusammenarbeit  
in heterogenen Teams ist: gute Führung und kulturelle 
Sensibilität.“

Milagros Caiña Carreiro-Andree 
Mitglied des Vorstands für Personal- und Sozialwesen



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

Auf dem Weg zu einer flexiblen und 
familienbewussten Arbeitskultur
Flexible Arbeitszeitmodelle fördern Zufriedenheit und Kreativität bei bosch

Heidi Stoch 
Diversity-Leiterin bei Bosch 
www.bosch-career.de/vielfalt
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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 unterstützt diese Vielfalt durch eine vorausschauende Personal-
politik und ein aktives Diversity-Management. Dabei sind die Aspekte Famili-
enfreundlichkeit und Flexibilität von Arbeitsmodellen zentrale Bezugsgrößen. 

Arbeitskultur als Teil  
der Unternehmensstrategie

In seinen weltweit gültigen „Leitlinien für eine flexible und familienbewusste  
Arbeitskultur“ verpflichtet sich Bosch unter anderem, familiäre und be-
triebliche Bedürfnisse der Mitarbeiter in Einklang zu bringen und eine Füh-
rungskultur zu schaffen, in der Ergebnisse zählen und nicht die Präsenz am  
Arbeitsplatz. So bietet Bosch mehr als 100 verschiedene Arbeitszeitmodelle 
für alle Hierarchieebenen an – von Teilzeit über Homeoffice bis zum Jobsharing.  

Familienzeit als Karrierebaustein

Im Rahmen der Diversity-Initiative wurden die vorgeschriebenen Karrierebau-
steine als wichtiger Stellhebel für eine ausbalancierte Vielfalt auf Führungs
ebene erkannt. Die Erfüllung 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 Angehörigen. Seit 2012 kann Familienzeit einen der Karrierebausteine  
ersetzen, um die nächste Hierarchiestufe zu erreichen. Schließlich ist Familien
zeit – so sieht es Bosch – eine wertvolle Lebenserfahrung, die soziale Kompe-
tenz fördert und die Fähigkeit schult, Komplexität zu managen. 

Mit diesem Ansatz fördert Bosch eine Arbeitskultur, in der familiäre Verpflich-
tungen und berufliches Engagement gleichermaßen wertgeschätzt werden. 
Und das mit Erfolg. 2012 verlieh Bundeskanzlerin Angela Merkel im Rahmen 
des Unternehmenswettbewerbs „Erfolgsfaktor Familie“ Bosch die Auszeich-
nung als familienfreundlichstes Großunternehmen 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 einlädt. 
An Infoständen, in Vorträgen und auf Veranstaltungen können sich alle Mitar-
beiter über Diversity bei Bosch informieren, neue Erfahrungen sammeln und 
Veränderungen selbst erleben. Verschiedene Mitarbeiter-Netzwerke wie „wo-
men@bosch“, „50plus“ oder „Für Bosch ins Ausland und zurück“ setzen sich 
mit ihrem Engagement aktiv für gelebte Vielfalt ein. 
Darüber hinaus unterstützen Mentoring-Programme das Ziel, den Frauenan-
teil in Führungspositionen weltweit bis 2020 auf 20 Prozent zu erhöhen.

„�Vielfalt hat bei Bosch einen  
hohen Stellenwert. Sie ist Motor  
für Innovation. Deshalb denken  
wir in Kompetenzen und unter- 
scheiden nicht nach Herkunft,  
Geschlecht oder Alter.  
Das fördert unseren Ideenreich-
tum und macht uns erfolgreich.“

Christoph Kübel
Geschäftsführer und Arbeitsdirektor  
der Robert Bosch GmbH



Professionelles Diversity-Management ist bei der Bundesagentur für Arbeit Teil der  
täglichen Arbeit. Mit Unterzeichnung der „Charta der Vielfalt“ im Jahr 2007 hat sie sich  
dazu bekannt, Wertschätzung und Chancengleichheit für alle Beschäftigten zu ermöglichen.  
Die entsprechenden Handlungsfelder umfassen die Organisationskultur, Führung und  
Zusammenarbeit und sie fördern eine Personalpolitik, die sich an den Lebensphasen der  
Beschäftigten orientiert.

Lebensphasen als MaSSstab einer  
flexiblen Personalpolitik
Individuelle Stellhebel für Diversity bei der Bundesagentur für Arbeit

Dr. Beatrix Behrens
Bereichsleiterin Personalpolitik 
beatrix.behrens@arbeitsagentur.de
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Individualität als entscheidender Faktor

Jeder Mensch ist anders. Seine beruflichen Ziele, persönlichen Interessen 
und Lebensplanungen sind individuell geprägt und zudem immer wieder 
Veränderungen unterworfen. Das berücksichtigt die Bundesagentur für Arbeit 
(BA) mit einer Personalpolitik, die sich an den Bedürfnissen in den verschiede-
nen Lebensphasen orientiert. Stets mit Blick darauf, in jeder Lebenssituation 
Lösungen zur besseren Vereinbarung von Beruf und Privatleben anzubieten.

Ein Leben, vier Phasen, unzählige 
Möglichkeiten

Die Personalpolitik der BA betrachtet die gesamte Zeit der Berufstätigkeit, 
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 Familiengründung, neue Karriereschritte bzw. steigende beruf-
liche Anforderungen an Flexibilität und Mobilität. In Phase 3 stehen Beschäf-
tigte neuen Herausforderungen gegenüber: Eine zweite Karriere – etwa nach  
einer Familienpause – wird angestrebt und oft muss auch Verantwortung für  
pflegebedürftige Angehörige übernommen werden. In Phase 4 schließlich gilt 
es, Visionen für einen aktiven Ruhestand zu entwickeln. 

Unterstützung in allen Bereichen

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

– Mehr als 500 flexible Arbeitszeitmodelle
– Alternierende Telearbeit und mobiles Arbeiten
– �Dialogbasierte Führungsinstrumente, die die Berufs-  

und Lebensplanung in jedem Alter berücksichtigen
– �Ein Familienservice, der bei der Organisation für  

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 unterstützen das lebenslange Lernen und sichern die Be-
schäftigungsfähigkeit. Die Personalpolitik ist eng mit dem betrieblichen 
Gesundheitsmanagement verknüpft. Gemeinsam mit den verschiedenen 
Handlungsfeldern „Gender Mainstreaming“, „Work-Life-Balance“ oder „Kom-
petenzentwicklung“ verbindet sich alles zu einem ganzheitlichen Ansatz. 

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

„�Mit unserem Diversity-Manage-
ment schaffen wir den Rahmen 
für Kreativität und Innovation – 
und damit für eine leistungsfähige  
und erfolgreiche Bundesagentur  
für Arbeit.“

Frank-Jürgen Weise
Vorsitzender des Vorstands der Bundesagentur für Arbeit 

Phase 1 
– Schule
– Berufsausbildung/Studium

Phase 2 
– „Rush hour des Lebens“
– Berufseinstieg
– Berufsrückkehr nach Elternphase
– Karriere(-start)

Phase 3 
– Späte bzw. zweite Karriere
– Berufliche Entwicklung (horizontal/vertikal)
– Berufsrückkehr nach langer Familienphase
– Betreuung pflegebedürftiger Angehöriger

Phase 4 
– „Aktiver Ruhestand“

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



Die Commerzbank investiert in die Zukunft, auch wenn es um die Mitarbeiter geht. 
„Die besten Köpfe für sich gewinnen und halten“ lautet deshalb ihr wichtigstes Ziel  
beim Diversity-Management. Die besten Köpfe – das können und sollten ganz unter- 
schiedliche Menschen sein. Um die dazu notwendigen Maßnahmen und Prozesse  
konzernweit implementieren zu können, setzt die Bank ein globales und verschiedene  
regionale Diversity Councils ein. Sie machen das Thema Vielfalt zu einem wichtigen  
Teil der Geschäftsstrategie.

Globale Strategien mit  
regionalen Akzenten
Einheitliches Verständnis und Vorgehen bei der Commerzbank

Barbara David
Group Human Resources  
Diversity-Management  
barbara.david@commerzbank.com
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Think global, act local

Diversity ist nur dann eine glaubwürdige 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 Geschäftsbereiche übernehmen Verantwortung für ihr Diversity  
Management und gestalten es je nach Situation. 

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

Einheitliche Handlungsfelder, gemeinsame 
Verantwortung

Die Commerzbank konzentriert ihre Diversity-Aktivitäten vor allem auf die fünf 
Handlungsfelder „Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf“, „Frauen in der 
Bank / Frauen in Führungspositionen“, „Zusammenarbeit der Generationen“, 
„Sexuelle Orientierung“ und „Kulturelle Vielfalt“. 

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

„�Ein glaubwürdiges Diversity  
Management ist die Vorausset-
zung, um gut ausgebildete  
Menschen für die Bank gewinnen 
und sie im Unternehmen halten 
zu können.“

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.

Studie

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei der  
Commerzbank

– �Schulung der Führungskräfte: Führungs-
kräfte werden regelmäßig informiert und 
trainiert. Die Lerninhalte sind den unterneh-
merischen Anforderungen und kulturellen 
Gegebenheiten vor Ort angepasst. 

– �Information und Kommunikation: Über 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 unterstützen, gibt es un-
ter anderem eine betrieblich geförderte Kin-
derbetreuung, ein Projekt „Väter“ sowie Maß-
nahmen bei der Pflege naher Angehöriger. 
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Vielfalt wertschätzen und einbeziehen – so lautet die Leitidee der DEG – Deutsche Investitions- 
und Entwicklungsgesellschaft. Um ihr gerecht zu werden, investiert die DEG in Diversity- 
Maßnahmen, die optimal auf das eigene Unternehmen und seine Kultur zugeschnitten sind.  
Mit dem Ziel, die Personalbindung zu stärken, den wirtschaftlichen Erfolg durch den Einsatz  
diversifizierter Teams zu beflügeln und eine Vorbildfunktion im Sinne gesellschaftlicher Ver- 
antwortung auszuüben. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie liegt der DEG dabei besonders 
am Herzen.

Familienfreundlichkeit als  
wichtiges Asset
Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist ein besonderes Anliegen der DEG

Sabine Berger 
Manager Human Resources  
sabine.berger@deginvest.de

Kontakt
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„�Die DEG als international tätiger 
Entwicklungsfinanzierer mit  
vierzehn Standorten weltweit 
setzt sich aktiv dafür ein, die 
Chancen von Vielfalt zu nutzen 
und zu fördern.“

Bruno Wenn
Sprecher der Geschäftsführung

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei der DEG

– �Frauen in Führungspositionen stärken: Um 
die Gleichstellung in der Personalpolitik wei-
ter voranzutreiben, hat die DEG den Anteil 
weiblicher Führungskräfte erhöht – von 14,3 
Prozent im Jahr 2010 auf aktuell 27 Prozent. 
Bis Ende 2015 sollen 30 Prozent aller Füh-
rungspositionen mit Frauen besetzt sein. 

– �Menschen mit Behinderung integrieren: Die 
Anzahl der Arbeitsplätze für Menschen mit 
Behinderungen soll in den nächsten Jahren 
erhöht werden. Dafür wurde eine Arbeits-
gruppe eingerichtet, die ein Konzept mit 
konkreten Maßnahmen erarbeitet.

Alles Gute für die Familie

Familienplanung und Karriereplanung müssen sich nicht gegenseitig aus-
schließen. Zumindest nicht bei der DEG: Das Unternehmen bietet seinen Be-
schäftigten zahlreiche Möglichkeiten, Arbeitszeit und Familienleben ausgewo-
gen zu gestalten. So gibt es für Mütter und Väter verschiedene Teilzeitmodelle, 
die die individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter mit den Anforderungen des 
Unternehmens verbinden. Das gilt sowohl für die Anzahl der Arbeitstage pro 
Woche als auch für die pro Tag geleisteten Stunden. Denn am Ende zählt im-
mer das Ergebnis.

Moderne Mütter und Väter

Meist sind es Frauen, die diese Angebote in Anspruch nehmen. Aber auch 
Männer nehmen sich immer häufiger eine familienbedingte Auszeit, um ihre 
Partnerin zu unterstützen und den Nachwuchs zu betreuen. Dazu trägt sicher-
lich auch die Möglichkeit bei, einen Teil der Arbeit von zu Hause aus erledigen 
zu können. 

berufundfamilie ®
Eine Initiative der Gemeinnützigen Hertie-Stiftung

Partner 
audit berufundfamilie 
 
Unternehmen, die eine familienbewusste Personalpolitik nachhaltig um-
setzen wollen, werden von „audit berufundfamilie“, einer Initiative der Ge-
meinnützigen Hertie-Stiftung, unterstützt. 

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

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

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



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 gehören. Um dieses Ziel zu erreichen, soll die Vielfalt  
in allen Bereichen gefördert und die Personalpolitik stärker auf die individuellen  
Lebensphasen der Mitarbeiter ausgerichtet werden. Dabei geht die Bahn mit ihren  
Mentoring-Programmen neue Wege.

Vielfalt  
in den Führungsebenen
Mentoring als vielversprechende MaSSnahme bei der Deutschen Bahn

Annette von Wedel-Goedens
Leiterin Diversity-Management
annette.wedel-goedens@deutschebahn.com
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Erfolg hat auch eine weibliche Seite

Die Deutsche Bahn möchte bis 2015 den Anteil weiblicher Führungskräfte von 
16 auf 20 Prozent steigern. Dazu unterstützt sie weibliche Potenzialträgerin-
nen sowie Frauen in Führungspositionen durch spezielle Maßnahmen. Zum 
Beispiel mit einem Mentoring-Programm, das im Juni 2013 gestartet ist und 
sich speziell an Ingenieurinnen in Führungspositionen richtet, um deren beruf-
liche Entwicklung systematisch zu fördern. 

Vater, Mutter, Kind und Karriere

Im Zuge der Familienplanung erfahren Führungs- und Nachwuchskräfte der 
Deutschen Bahn besondere Unterstützung. Beim dreijährigen Mentoring-Pro-
gramm „Karriere mit Kindern“ werden sie umfassend betreut. Mit dem Ziel, 
gut vorbereitet in die Elternzeit zu gehen, Karrierebrüche 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 Möglichkeit, Mentor bzw. Mentorin im Arbeitsalltag zu begleiten. 
Erste Ergebnisse zeigen, dass drohende Karrierebrüche verhindert und sogar 
positive Karriereschritte ermöglicht werden. 

Dieses Mentoring-Programm führt die Deutsche Bahn gemeinsam mit der 
Deutschen Telekom AG und der Europäischen Akademie für Frauen in Politik 
und Wirtschaft (EAF) durch. Gefördert wird es mit Mitteln des Bundesministe-
riums für Arbeit und Soziales sowie des Europäischen Sozialfonds. 

UNTERNEHMENSWEITER AUSTAUSCH

Innerhalb des  Programms „Karriere mit Kindern“ ist der Handlungsstrang 
„Kulturwandel“ wichtig. Führungskräfte, Personalabteilungen und Betriebs-
räte werden über die Projekte informiert und in Workshops findet ein unter-
nehmensweiter Austausch über den Nutzen von flexibler Arbeitsorganisation 
und lebensverlaufsorientiertem Personalmanagement statt. Darüber hinaus 
werden Good-Practice-Werkstätten mit Gästen aus anderen Unternehmen 
durchgeführt. Für einen umfassenden Erfahrungsaustausch, von dem alle  
profitieren.

„�Auf 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.“

Ulrich Weber
Vorstand Personal

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei der  
Deutschen Bahn

– �Beruf und Privatleben: Dieser Bereich wird 
z. B. gefördert durch Homeoffice, Elternur-
laub, Unterstützungsangebote bei Kinder
betreuung und Pflege von Angehörigen oder 
230 Kita-Plätze an neun Standorten bundes-
weit. 

– �Infos für die ganze Belegschaft: Bewusst-
sein für den Nutzen von Vielfalt schafft die 
Bahn durch Veröffentlichungen in Mitarbei-
terzeitungen und im Intranet des Konzerns. 
Hinzu kommen Aktionen, verschiedene 
Projekte, wie die Beteiligung am jährlichen 
Diversity-Tag oder der Wettbewerb „Bahn-
Azubis gegen Hass und Gewalt“. 



Die Deutsche Bank beschäftigt Mitarbeiter aus mehr als 130 Nationen in über 70 Ländern. 
Als weltweit tätiges Unternehmen legt die Deutsche Bank Wert darauf, dass sich ihre  
Teams unterschiedlich zusammensetzen. Die Anerkennung von Vielfalt ist Ausdruck ihres  
Werteverständnisses. 

Vielfalt ist integraler  
Bestandteil der Unternehmenskultur 
der deutschen Bank

Gelebte Diversity durch ein respektvolles Arbeitsumfeld

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 Förderung der Vielfalt - dieser umfasst fünf Kernelemente: die Füh-
rungsverantwortung zu erhöhen, effektive Steuerungsstrukturen zu schaffen,  
globale Mindeststandards zu etablieren, effiziente Kommunikation mit Ge-
schäftsbereichen und Partnern zu ermöglichen sowie Transparenz zu schaf-
fen. Die zahlreichen Diversity-Aktivitäten 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 Führungskräfte mit vielfältigen Sichtweisen umgehen, hat großen Einfluss 
auf die Motivation, Ergebnisse und Zusammenarbeit von Teams. Daher ist der 
Deutschen Bank die Sensibilisierung ihrer Führungskräfte für Aspekte der Viel-
falt  besonders wichtig. 
Der weltweit durchgeführte Workshop „Umgang mit unbewussten Denkmus-
tern“ veranschaulicht Führungskräften die Wirkung unbewusster Wahrneh-
mungsprozesse. Die Teilnehmer lernen, wie Vorurteile ihre Entscheidungen 
beeinflussen können und wie sie Vorurteile erkennen. Darüber hinaus werden 
die Führungskräfte in ihrer Fähigkeit zum Perspektivwechsel gestärkt und  
für ihre Rolle bei der Gestaltung eines integrierenden Arbeitsumfeldes sensi-
bilisiert. 

Kluge Köpfe denken anders

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

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei der  
Deutschen Bank

– �Gut eingebunden: 2009 wurden regionale 
Diversity Councils gegründet. Sie setzen sich 
aus Entscheidungsträgern der Geschäftsein-
heiten zusammen. Schwerpunkte stellen der 
regelmäßige Austausch von Trends und Ideen 
sowie die Initiierung von regionalen Maßnah-
men zu allen Diversity-Themen dar. 

– �Gut vernetzt: Zur Vielfaltsstrategie gehö-
ren auch Mitarbeiternetzwerke, wie etwa 
das Frauennetzwerk, das Generationen-
netzwerk, das interkulturelle Netzwerk 
oder das Netzwerk lesbischer, schwuler, 
bisexueller und transsexueller Mitarbeiter  
(LGBT). Für ihr Engagement im Diversity-
Bereich „Sexuelle Orientierung“ wurde der 
Bank 2002 der Max-Spohr-Management-
Preis verliehen.

– �Gut gefördert: Um die Anzahl der weiblichen 
Führungskräfte zu erhöhen, hat die Bank 
Initiativen und Programme ins Leben geru-
fen. Zu ihnen zählen das ATLAS-Programm 
(Accomplished Top Leaders Advancement 
Strategy – Aufstiegstrategie für erfolgrei-
che Top-Führungskräfte) sowie das Woman-
Global-Leaders-Programm an der INSEAD 
Business School. Mehr als die Hälfte der 
Programm-Teilnehmerinnen hat sich in Posi-
tionen mit einem neuen oder größeren Ver-
antwortungsbereich entwickelt. 

– �Gut ausbalanciert: Die richtige Balance von 
Arbeit und Privatleben unterstützt die Bank 
mit vielen aufeinander abgestimmten Maß-
nahmen – etwa Kinderbetreuungsplätze 
oder flexible Regelungen zur Arbeitszeit. Al-
les mit dem Ziel, angemessene Arbeitsbedin-
gungen zu schaffen.



Die Deutsche Lufthansa ist in der ganzen Welt zuhause – und sie hat Mitarbeiter aus aller Welt,  
die im Unternehmen für kreative Vielfalt sorgen. Um diese Vielfalt weiter zu fördern, 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.

Der Abbau von Barrieren am  
Arbeits platz und im Kopf
Gelungene Inklusion von Menschen mit Behinderung bei der Lufthansa

Christian Thomas
Leiter Personalpolitik und  
Vergütung 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, Berührungsängste und Unsicherheiten 
abzubauen sowie mit Informationen und Aktionen den oft vorhandenen Aus-
grenzungen entgegenzuwirken. Aus diesem Grund führte das Unternehmen 
im März 2012 erstmals einen Inklusionstag durch, der sich an alle Mitarbeiter 
richtete.

Ein guter Tag für Diversity

Das Motto des Inklusionstages lautete „Top im Job trotz Handicap“. Der Perso-
nalvorstand der Lufthansa eröffnete die Veranstaltung und machte damit deut-
lich, wie wichtig dem Unternehmen das Thema ist. Zahlreiche Organisationen 
und Verbände, die sich mit Themen rund um Behinderungen befassen, waren 
als Gäste und als Kooperationspartner vertreten. Etwa die Bundesagentur für 
Arbeit, das Zentrum für selbstbestimmtes Leben behinderter Menschen, die 
Frankfurter Stiftung für 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 Führungskräfte und Personal-
verantwortliche für das Thema zu sensibilisieren. Darüber hinaus sollten all 
diejenigen ermutigt werden, ihre Behinderung dem Arbeitgeber anzuzeigen, 
die dies bislang nicht gewagt hatten, etwa aus Furcht vor Benachteiligungen. 

Ein schöner Gewinn für alle Beteiligten

Was die Lufthansa mit dem Inklusionstag begonnen hat, führt sie in der tägli-
chen Praxis weiter. Ein Mentoring-Programm für Menschen mit Behinderung 
fördert das verständnisvolle Miteinander ohne Berührungsängste. Bei der Be-
setzung von Arbeitsstellen spielt eine Behinderung keine Rolle (außer bei Be-
rufen mit gesetzlichen Auflagen). Maßgeblich ist die persönliche und fachliche 
Eignung. Der Konzern beschäftigt in Deutschland etwa 2.200 Menschen mit 
Behinderung. Sie alle leisten einen wichtigen Beitrag zum Unternehmenser-
folg. Und sie alle sind ein schöner Beweis für gelungene Inklusion und Diversity 
made by Lufthansa. 

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

Dr. Bettina Volkens
Mitglied des Vorstandes, Personal und Recht

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei der  
Deutschen Lufthansa

– �Frauen starten durch: Bis 2020 will die Luft-
hansa den Frauenanteil in Führungspositi-
onen um 30 Prozent erhöhen. Dafür wurde 
bereits 1998 ein Cross Mentoring eingeführt, 
das gemeinsam mit acht weiteren Unter
nehmen gestaltet wird. 

– �Internationalität ist Trumpf: Der Anteil von 
Führungskräften aus den unterschiedlichs-
ten Ländern soll bis 2020 um 40 Prozent 
erhöht werden. Damit Unternehmensent-
scheidungen noch breitgefächerter ange-
gangen werden können und das Unterneh-
men im globalen Wettbewerb besteht. 

– �Väter stärken: Im Jahr 2013 ist das „Väter-
netzwerk“ gestartet, eine Maßnahme unter 
Federführung der „Väter GmbH“, in Zusam-
menarbeit mit weiteren Unternehmen wie 
z. B. Deutscher Bahn, Axel Springer Verlag 
und Commerzbank. Damit wird ein stärkeres 
Familienengagement von Vätern gefördert. 



Die Zeiten ändern sich – und zwar schnell. Das spürt die Deutsche Telekom täglich in  
ihren schnelllebigen Kunden-, Technologie- und Arbeitsmärkten. Um hier erfolgreich  
zu bestehen, sind Kreativität und Agilität gefragt. Um beides zu verbessern, wird die  
Vielfalt im Unternehmen gefördert. Zudem treibt Vielfalt maßgeblich den Wandel der  
Unternehmenskultur voran – hin zu einer offenen, flexiblen und agilen Organisation.  
Mit Erfolg, wie besonders das Projekt „Fair Share“ zeigt.

Vielfalt durch  
Management by Frauen
„Fair Share“ für eine signifikant bessere Frauenquote bei der Deutschen Telekom

Manfred Ohl
Group Performance Development 
m.ohl@telekom.de
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Unternehmerisch handeln, 
gesellschaftspolitisch denken 

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

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

Neue Chancen schaffen

Nach Ansicht der Telekom müssen die Arbeitsbedingungen adäquat sein, 
damit mehr Frauen Führungspositionen wahrnehmen können. Dafür hat das 
Unternehmen zahlreiche personalpolitische Instrumente implementiert, die 
die individuellen Familiensituationen und Lebensphasen berücksichtigen. 
Dazu gehören etwa flexible Teilzeitmodelle, individualisierte Elternzeitoptio-
nen oder die Möglichkeit von Sabbaticals. Ebenso wichtig ist es der Telekom, 
Frauen sichtbar und erkennbar einzubinden. Bewährt haben sich dabei die  
so genannten Ambassadors, die sich als Mentoren bzw. Sponsoren darum 
kümmern, dass Frauen bei Auswahlprozessen stärker berücksichtigt werden. 

Um das Verständnis für die unterschiedlichen Lebens- und Denkweisen von 
Männern und Frauen zu fördern, haben alle Führungskräfte an Gender-Collar-
boration-Trainings teilgenommen. Damit möchte die Telekom eine Unterneh-
menskultur der gegenseitigen Wertschätzung etablieren. 

Messbare Erfolge

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

„�Im Konzern geht es darum,  
Diversity in allen Bereichen der  
individuellen Entwicklung wie  
auch der Organisationsentwick-
lung zu verankern.“

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

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei der  
Deutschen Telekom

Das Thema Work-Life-Balance wird durch ein 
Bündel von Maßnahmen mit dem program-
matischen Titel work-life@telekom gefördert. 
Zum Beispiel:
– �Eine Policy zum Umgang mit mobilen Ar-

beitsmitteln legt fest, dass Anrufe und E-
Mails außerhalb der Arbeitszeit nicht beant-
wortet werden müssen.

– �Eine Policy zur Teilzeitarbeit unterstützt 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 für benach-
teiligte Jugendliche, vor allem solche mit Mi-
grationshintergrund und/oder Herkunft aus 
Hartz-IV-Familien.

– �Auf Hochschulebene fördert „Bologna@Te-
lekom“ das berufsbegleitende Studium für 
Mitarbeiter sowie verschiedene MINT-Initi-
ativen (Mathematik, Informatik, Naturwis-
senschaft, Technik).



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

Eine Leitidee,  
die jeden Einzelnen stärkt
Orientierung an Lebensphasen bei der ERGO Versicherungsgruppe

Dagmar Brück
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 gehört der Wunsch nach persönlichem Freiraum und nach individuellen 
Entwicklungsmöglichkeiten, aber auch die Stärkung der eigenen Verantwor-
tung. Deshalb sind die Diversity-Maßnahmen von ERGO so angelegt, dass 
sich Mitarbeiter in allen fachlichen wie persönlichen Lebensphasen individuell 
entfalten können. Das Unternehmen unterstützt ihre Lernprozesse und hilft 
ihnen, eigene Stärken auszubauen. 

Qualifizierte Förderung  
jedes Einzelnen

Um das zu erreichen, hat ERGO einen ganzheitlichen, lebensphasenorientier-
ten Ansatz definiert. Dazu gehören drei wichtige Handlungsfelder, mit denen 
der Versicherungskonzern „Freiräume schaffen“, „Entwicklungen fördern“ und 
„Gesundheit erhalten“ möchte. Die entsprechenden Maßnahmen sollen allen 
Mitarbeitern in deren jeweiliger Lebensphase zugänglich sein. 

Dafür wurde eine umfassende Angebotsübersicht für alle Bereiche zusam-
mengestellt. Die Abstimmung dieser Angebote erfolgt individuell im Dialog 
mit den jeweiligen Führungskräften. Alle Angebote zur Lebensphasenorientie-
rung sind in einer Diversity-Broschüre zusammengefasst, die jeder Mitarbeiter 
im Juni 2013 persönlich 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 für die unterschiedlichen Lebensphasen, die 
jeder während eines Berufslebens durchläuft: 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 knüp-
fen oder knifflige Knobelspiele lösen – 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 für 
das gute Miteinander, die gegenseitige Wertschätzung und eine vorurteilsfreie 
Unternehmenskultur.

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

Dr. Ulf Mainzer
Mitglied des Vorstands 

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei Ergo

– �Pilotprojekt „Führung in Teilzeit“: Daran 
beteiligen sich zehn leitende Führungskräfte 
ein Jahr lang. In dieser Zeit sollen die Mög-
lichkeiten und Grenzen unterschiedlicher 
Arbeitszeitmodelle ausgelotet werden. Die 
bisherigen Erfahrungen sind laut ERGO sehr 
gut.

– �Mentoring-Programm für Frauen: Im Jahr 
2014 geht das Mentoring-Programm in die 
vierte Runde. Bisher haben mehr als 50 Po-
tenzialträgerinnen 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 Führungsposition, zu stärken.



Vielfalt zulassen, fördern und produktiv nutzen – diesen Anspruch erfüllt Fraunhofer mit einem  
integrativen Ansatz. Diversity-Konzepte und -Maßnahmen 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, für die Maßnahmen konzipiert werden, ist die gendergerechte Personalauswahl.

Vielfalt als Gestaltungsauftrag  
der Personalpolitik
Integration genderspezifischer Perspektiven bei der Fraunhofer-Gesellschaft

Sabrina Gebauer
Diversity Referentin 
sabrina.gebauer@zv.fraunhofer.de
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Fördern, was allen nutzt

Die Fraunhofer-Gesellschaft will ein Arbeitsumfeld schaffen, in dem sich alle 
Mitarbeitenden wohlfühlen. Zudem möchte die Gesellschaft den Anteil der 
Wissenschaftlerinnen erhöhen und die Chancengleichheit zwischen Männern 
und Frauen verbessern. Dazu gehört, 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 geprägt: Anforderungsprofil, Aus-
schreibung und Auswahl der Bewerbungen.

Schritt für Schritt zum Ziel

Für die jeweiligen Tätigkeitsfelder werden interessengerechte und passge-
naue Anforderungsprofile erarbeitet. Die präzise Beschreibung der Arbeitstä-
tigkeit ist dabei ebenso wichtig wie die Berücksichtigung der „Team-Diversity“. 

Dann werden die Ausschreibungen optimiert, um auch für 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 Attraktivität des 
Arbeitgebers bezüglich Work-Life-Balance und Vereinbarkeit von Beruf und 
Familie sind ebenso zu berücksichtigen wie die Möglichkeiten, einschlägige 
Netzwerke zu nutzen.

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

Passgenaue Unterstützung 

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 für 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 für die Entwick-
lung konkreter Maßnahmen zur gendergerechten Personalauswahl formuliert, 
die dann im Rahmen von Workshops entwickelt werden. 

„�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 Führungskräfte, und endet bei 
der Gestaltung einzelner Arbeits-
plätze.“

Dr. Alexander Kurz
Personalvorstand

Weitere Diversity-Mass-
nahmen bei Fraunhofer

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

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

– �Darüber hinaus werden konkret Aktivitäten 
und Maßnahmen entwickelt, beispielsweise 
Weiterbildungs- und Personalentwicklungs-
konzepte zur Steigerung des Wissenschaft-
lerinnenanteils sowie zur Erhöhung der Be- 
schäftigungsquote schwerbehinderter Mit- 
arbeitender oder die Sensibilisierung der 
Führungskräfte und Mitarbeitenden zu den 
Themen Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
oder gendergerechte Personalauswahl und 
gendergerechte Sprache.



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

Ein neues Bewusstsein schafft  
neue Perspektiven
Interkulturelles Mentoring bei Hydro Aluminium Rolled Products

Prof. Dr. Joachim Deppe
Vice President Human Resources
joachim.deppe@hydro.com
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Eine kluge Investition in die Mitarbeiter

Voneinander lernen, Beziehungen über organisatorische Grenzen hinweg auf-
bauen und Geschäftsperspektiven ausweiten – auf diese Weise möchte Hydro 
insbesondere seine Führungskräfte fördern. 

Mit einem strukturierten Mentoring hat das Unternehmen dafür 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 persönlichen Fähigkeiten und Führungsquali-
täten zu erforschen und zu entwickeln. Das Mentoren-Programm dauert ein 
Jahr. Talentierte Mitarbeiter bekommen die Chance, von respektierten Rollen-
modellen zu lernen und sich regelmäßig mit ihnen auszutauschen. Gleichzeitig 
kommen die Mentoren in Kontakt mit neuen Denkansätzen und Ideen. 

Miteinander füreinander

Am Programm nehmen Mitarbeiter teil, die ein hohes Potenzial als künftige 
Führungskräfte haben. Bei der Paarbildung von Mentee und Mentor achtet 
Hydro darauf, dass beide in einem verwandten fachlichen Umfeld arbeiten, 
aber aus unterschiedlichen Geschäftsbereichen kommen. Das festigt das or-
ganisationsübergreifende Miteinander. Darüber hinaus sollten sie so weit wie 
möglich verschiedene Ausprägungen haben – also weiblich und männlich, jung 
und alt, unterschiedliche Nationalitäten. 

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

„�Unsere Diversity-Initiative bildet 
eine der fünf Säulen unserer kon-
zernweiten Personalstrategie. 
Entscheidend wird sein, ein Be-
wusstsein für 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 Führung für 
uns richtig und wichtig, um unser 
Geschäft voranzubringen.“

Oliver Bell
Vorstand Rolled Products

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei Hydro

– �Von Land zu Land unterschiedlich: In den 
verschiedenen Ländern, in denen das Un-
ternehmen vertreten ist, gibt es jeweils un-
terschiedliche Ausprägungen der Themen 
Diversity und Inklusion. In Deutschland liegt 
der Akzent auf Frauenförderung und den 
Auswirkungen des demografischen Wandels.

– �Langfristig angelegte Förderung: Hydro 
möchte Mädchen so früh wie möglich für 
Technik begeistern. Seit 2012 gibt es eine 
Kooperation mit Grundschulen, die aus drei 
Modulen besteht. Hydro finanziert natur-
wissenschaftliche Experimentierkoffer für 
den Sachunterricht. Jungen und Mädchen 
verbringen einen Tag in der Ausbildungs-
werkstatt des Unternehmens und bauen 
mit Fischer-Technik Werkzeugmaschinen 
nach den Plänen 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 Mädchen 
für technische Berufe bewerben, wird sich in 
ein paar Jahren zeigen. Bis dahin will ihnen 
Hydro zumindest interessante Perspektiven 
aufzeigen.



Mit dem seit Unternehmensgründung geltenden Leitsatz „Immer besser“ hat Miele einen  
Anspruch formuliert, der für das gesamte Unternehmen gilt – auch für Diversity. Es soll  
das Bewusstsein dafür geschärft 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, Maßnahmen und Ziele zu Diversity in seinem  
Nachhaltigkeitsbericht veröffentlicht. Dazu gehört auch das dreijährige Projekt „Diversity:  
Fokus Frauen“, das 2013 startete.

Ein Netzwerk, das Frauen und  
Unternehmen stärkt
Ingenieurinnen-Treff bei Miele bietet Impulse, Ideen und Motivation

Sabine Kumlehn
Leitung Personalentwicklung (GTZ/HRD)  
sabine.kumlehn@miele.de
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Gleiche Chancen – auch ohne Quoten

Vielfalt und Chancengleichheit bei Einstellung und Beförderung sind für Miele 
unverzichtbar. Die Wahl des jeweils besten Kandidaten für einen Arbeits- oder 
Ausbildungsplatz wird unabhängig vom Geschlecht getroffen. Auf diese Weise 
haben Frauen bei Miele gute Chancen, in Führungspositionen zu kommen. Ein 
Beitrag, der sie auf ihrem Weg unterstützt, ist der „MIT – Miele-Ingenieurin-
nen-Treff“.

MIT – ein starkes Netzwerk für 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, Ökotrophologinnen und Informatikerinnen. Kontakte knüpfen, 
regelmäßig 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 Beschäftigten in Ingenieur-
berufen der deutschen Standorte eingeladen. Seitdem treffen sich die Frauen 
regelmäßig. Bei den Terminen, die alle zwei Monate stattfinden, geht es nicht 
nur um fachliche Gespräche. Auch zu Themen wie der Vereinbarkeit von Beruf 
und Familie oder über Erfahrungen mit Mentoring-Programmen findet reger 
Austausch und gegenseitige Unterstützung statt. Zudem wurde ein eigener 
Intranet-Auftritt aufgebaut.

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

Feedback, das Mut macht

Die Teilnehmerinnen möchten auf den Erfahrungsaustausch nicht mehr ver-
zichten. Im Gespräch 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 für die eigene Arbeit. 

Sabine Kumlehn, Leiterin der Miele-Personalentwicklung und selbst als Men-
torin tätig, freut sich über die Vernetzung der Miele-Ingenieurinnen auch 
außerhalb des eigenen Unternehmens - übrigens nicht nur unter weiblichen 
Fachkräften, sondern auch in gemischten Netzwerken: „Neue Kontakte und 
der Blick über den Tellerrand bringen frische Impulse, Ideen und Motivation.“

„�Chancengleichheit und Wert-
schätzung für alle Beschäftigten 
sind nicht nur ein Gebot von Recht 
und Anstand, sondern machen 
ein Unternehmen auch stark und 
erfolgreich. Außerdem gilt: Wer 
seine Produkte an Menschen in 
aller Welt verkaufen möchte, der 
braucht Internationalität und 
Vielfalt auch in der eigenen Beleg-
schaft.“

Dr. Markus Miele
Geschäftsführender Gesellschafter

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei Miele

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

– �Frauen stärken: Die gezielte Entwicklung 
von Mitarbeiterinnen für Führungsaufgaben 
wird durch ein Cross-Mentoring-Programm 
unterstützt. Hier kommen Mentor/Mentorin 
und Mentee aus unterschiedlichen Unter-
nehmen zusammen und stehen zunächst für 
ein Jahr in regelmäßigem Kontakt.

– �Führung stärken: Im Jahr 2013 hat Miele 
eine für jede neue Führungskraft verbind-
liche Qualifizierung eingeführt unter dem  
Titel „Diversity – Vielfalt führen“.
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Kontakt

Engagiert für mehr Mut,  
Toleranz und Gleichstellung

Beinahe täglich entsteht die Welt neu – zumindest aus Sicht des IT-Unternehmens SAP.  
Das Tempo, mit dem Technologien weitergetrieben und Anforderungen neu gestellt werden, 
verlangt ein Höchstmaß an Kreativität und Innovation. Um das zu erreichen, lautet die  
Devise für das Diversity-Management: „So viele unterschiedliche Denk- und Arbeitsweisen  
wie möglich abbilden“. Mit gemischten Teams wird das Beste aus allen Welten in die Arbeits-
prozesse eingebunden, jeder Mitarbeiter wird in seiner individuellen Art wertgeschätzt und  
gefördert. 

Ein Filmprojekt unterstützt homosexuelle Jugendliche 
und Mitarbeiter von SAP

Urte Thoelke
Lead Diversity and Inclusion Germany  
urte.thoelke@sap.com
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Internationalität, die verbindet

Die Arbeitsatmosphäre auf dem SAP-Campus ist international geprägt. Allein 
in den deutschen Niederlassungen sind Mitarbeiter aus 95 Ländern tätig. Hin-
zu kommen virtuelle Meetings mit Teilnehmern aus verschiedenen Kontinen-
ten und ein lebhafter Austausch von Ideen, Anregungen, Sichtweisen. 

In diesem bunten Spektrum soll und darf sich kein Mitarbeiter ausgeschlos-
sen fühlen. Deshalb hat sich SAP dem Projekt „It gets better“ angeschlossen, 
das sich für die Rechte homosexueller Jugendlicher stark macht. Zum Projekt 
gehört eine Sammlung von über 50.000 Videos, mit denen Personen – vom 
einfachen Angestellten bis zum Prominenten – sowie Organisationen und Un-
ternehmen auf Selbstmorde homosexueller und bisexueller junger Menschen 
reagiert haben. 

Mitgefühl, das verpflichtet

Der Anlass, bei „It gets better“ mitzumachen, ist so erschütternd wie traurig: 
Der Sohn eines US-amerikanischen SAP-Mitarbeiters hatte sich das Leben 
genommen, weil er auf Grund seiner Homosexualität jahrelang Sticheleien und 
Schikanen ausgesetzt war. Als Reaktion darauf haben Mitarbeiter von SAP im 
Juni 2012 einen Film gemacht, der Stellung bezieht: Er möchte junge Men-
schen ermuntern, Hilfe zu suchen, wenn sie wegen ihrer sexuellen Orientie-
rung oder Identität schikaniert oder abgelehnt werden. 

In dem Film „It gets better: SAP Employees“ treten Mitarbeiter aus der gan-
zen Welt auf, einschließlich des Vorstandssprechers. Die Unternehmensleitung 
und speziell das Diversity Departement der SAP haben diese Initiative unter-
stützt. So fand im Rahmen des Projekts auch eine Info-Veranstaltung statt, 
bei der über Themen wie Mobbing, Homosexualität und die Wichtigkeit von 
Engagement seitens der Unternehmen informiert und diskutiert wurde. 

Engagement, das ausgezeichnet ist 

Die Teilnahme am Projekt „It gets better“ ist mehr als nur eine einmalige Ak-
tion – sie ist Ausdruck dafür, dass Diversity und Inklusion in der Arbeitskultur 
bei SAP fest verankert sind. Zu dieser Überzeugung sind auch die Unterneh-
mensberatung McKinsey & Company und die Zeitschrift WirtschaftsWoche 
gekommen und haben SAP den Diversity-Preis als „Vielfältigster Arbeitgeber 
Deutschlands 2013“ überreicht.

„�Diversität ist fest in unserer Unternehmensstrategie  
verankert. Die Vielfalt unserer Mitarbeiter hilft uns,  
die Anliegen unserer Kunden besser zu verstehen,  
innovative Lösungen zu entwickeln und in einer  
globalen Wirtschaft wettbewerbsfähig zu bleiben.“

Anka Wittenberg
Senior Vice President,  
Chief Diversity and Inclusion Officer, SAP AG

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei SAP 

– �Ein Netzwerk interner Netzwerke: Vie-
le Mitarbeiter von SAP engagieren sich für 
Diversity. Dafür nutzen sie unternehmens-
weite Netzwerke, wie etwa die Gruppe Ho-
moSAPiens für homosexuelle Mitglieder, die 
Gruppe Black Employee Network@SAP oder 
Business Women’s Network, das mit mehr 
als 2.500 Mitgliedern das größte Netzwerk 
innerhalb von SAP ist.

– �Integration von Autisten: Seit Frühjahr 2013 
arbeitet SAP mit dem Unternehmen Specia-
listerne zusammen, um Menschen mit Autis-
mus gezielt zu fördern. In den kommenden 
Jahren möchte SAP hunderte Autisten aus-
bilden und einstellen.

– �Global Diversity Days: Ein einwöchiges Pro-
jekt, das einmal im Jahr an SAP-Standorten 
weltweit stattfindet. Bei zahlreichen Veran
staltungen, Informationssitzungen, kulturel-
len Aktivitäten und Social-Networking-Mög-
lichkeiten erleben die Mitarbeiter die vielen 
unterschiedlichen Aspekte von Vielfalt. 

– �Förderung der Generationenvielfalt: In 
einer Belegschaft mit Menschen aus ver-
schiedenen Generationen geht es darum, 
Kommunikation und Verständnis zwischen 
den Altersgruppen zu fördern. Zudem soll 
das Wissen der Älteren bewahrt und an die 
Jungen weitergegeben werden.

Engagiert für mehr Mut,  
Toleranz und Gleichstellung



Ein Volk verändert sich: Der demografische Wandel wird die Altersstruktur in Deutschland  
grundlegend umgestalten. Der Anteil der Älteren steigt, in der Bevölkerung ebenso wie  
in den Unternehmen. Seissenschmidt steht damit vor der Aufgabe, qualifizierten Nachwuchs  
zu finden sowie Wissen und Erfahrungen der Älteren sichern zu müssen. Dafür setzt der  
Automobilzulieferer auf verschiedene Maßnahmen, mit denen der Dialog zwischen Jung und  
Alt gefördert wird.

Unternehmensgeschichte(n)  
aus erster Hand
Der Erfahrungsaustausch zwischen Alt und Jung stärkt  
das Unternehmen seissenschmidt

Thomas Winkler
Referent Diversity-Management 
t.winkler@seissenschmidt.com

Kontakt

Fo
to

: ©
 S

E
IS

SE
N

SC
H

M
ID

T



Seite 47 // DGFP - Diversity

Begegnung der Generationen

Zwischen Ruheständlern 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 jüngste und die älteste Generation miteinander 
in Kontakt und fördert den Austausch über die Altersgrenzen hinweg. Dabei 
stellen alle Beteiligten fest, dass sie sich einiges zu sagen haben und viel von-
einander lernen können. 

Ein Gewinn für alle Beteiligten

Durch die offene Kommunikation bauen Jung und Alt Vorurteile ab und sie  
erweitern ihren Horizont. Die Pensionäre 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 Älteren ist ein wertvolles Kapital, von dem 
die jungen Mitarbeiter profitieren. Umgekehrt lernen die Senioren die jungen 
Leute kennen, die heute die Zukunft des Unternehmens repräsentieren, 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 Beschäftigungszeit mit. Diese Teamarbeit von 
Jung und Alt fördert die Fähigkeit der Jungen, in Projekten zu arbeiten, und sie 
stärkt ihre Sozialkompetenz – speziell im Umgang mit der älteren Generation.

Wertvoller und wertschätzender Dialog

Die „Seissenschmidt-Erfahrungswelt“ schult die menschlichen und die fach-
lichen Fähigkeiten der Auszubildenden und sie zeigt, wie das Unternehmen 
auch für seine älteren Mitarbeiter und Pensionäre sorgt. 

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

„�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.  
Ihre Erfahrungen und Kompeten-
zen tragen erheblich zu einem 
Höchstmaß an Produktivität, Kre-
ativität und Effizienz bei und sind 
somit ein wichtiger Multiplikator 
zur Sicherung unserer Zukunfts-
fähigkeit.

Prof. Dr. Ekkehard Körner
Vorstand

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei  
Seissenschmidt

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

–� �Initiativen fordern und fördern: Alle Be- 
schäftigten 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 
vielfältig in das Thema eingebunden. 

– �Potenziale erkennen und nutzen: Die un-
ternehmensinterne Potenzialdatenbank er-
fasst Fähigkeiten und besondere Stärken 
der Mitarbeiter außerhalb ihrer beruflichen 
Tätigkeit. Bei neuen Aufgaben oder Pro-
jekten kann auf vorhandene Potenziale im 
Unternehmen zurückgegriffen werden. Für 
Mitarbeiter bedeutet das die Chance, über 
die reguläre Tätigkeit hinaus Einblicke in 
Prozessabläufe zu erhalten.



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 fördern. Der Schlüssel dazu ist „Inklusion“. Dieses Verständnis zieht sich 
bei Vodafone durch alle Maßnahmen und Initiativen und macht auch vor einem Personenkreis nicht 
halt, der in vielen Gesellschaftsbereichen noch ein Tabu ist: Autisten.

Im Anderssein ungeahnte 
Potenziale entdecken
Die Beschäftigung von Autisten als Beispiel für Inklusion bei Vodafone

Gerda Köster
Senior Referentin Diversity & Inclusion
gerda.koester@vodafone.com
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Nur wer genau hinsieht, entdeckt  
die Qualitäten

Bei Vodafone finden die Ziele und Kriterien von Diversity explizite Berück-
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 Konzentrationsfähigkeit, ihr fo-
tografisches Gedächtnis und der Blick fürs Detail. Überraschend ist dabei ihre 
Fähigkeit, neue Lösungswege für bekannte Probleme zu finden. Diese Fähig-
keiten sind besonders in der IT-Branche gefragt.

Eine Kooperation zum Wohl der Autisten

Bei Vodafone in Düsseldorf arbeiten seit März 2013 vier Autisten. Sie program-
mieren und pflegen Datenbanken oder steuern technische Referenzdaten. 
Grundlage des Arbeitsverhältnisses 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 Verträge unbefristet, eine Übernahme ist möglich. 

Besonders wichtig ist die persönliche Betreuung der Autisten. Bei Vodafone 
übernimmt diese Aufgabe ein Job-Coach von auticon, der als Ansprechpartner 
berufliche wie private Unterstützung bietet. Auch das Arbeitsumfeld bei Vo-
dafone verändert sich mit Blick auf die neuen Kollegen. Die Kompetenzen, die 
einen „inkludierenden“ Führungsstil ausmachen, vermittelt Vodafone aktuell 
allen Führungskräften des Unternehmens über Multiplikatoren-Workshops. 
Dabei hat sich gezeigt, dass bereits kleinste Veränderungen in Führungsstil 
und Umfeld verborgene Potenziale freilegen.

Gemeinschaft als Schlüssel des Erfolgs

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

„�Um in einem dynamischen Markt 
dauerhaft wettbewerbsfähig zu 
bleiben, sind wir auf die Kreati-
vität und Innovationskraft un-
serer Mitarbeiter angewiesen. 
Das funktioniert am besten in 
gemischten Teams, in denen sich 
unterschiedliche Ansichten und 
verschiedene persönliche Hinter-
gründe positiv ergänzen.“

Dirk Barnard
Geschäftsführer Personal

Weitere Diversity- 
Massnahmen bei Vodafone

– �Inclusive Leadership Workshops: Führungs-
kräften wird ein neues Verständnis von Füh-
rung vermittelt. Dabei trainieren sich die 
Führungskräfte gegenseitig. 

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

Partner Auticon
Als erstes Unternehmen in Deutschland beschäftigt auticon ausschließlich 
Menschen mit Autismus als Consultants im IT-Bereich. 
Menschen im sogenannten Autismus-Spektrum haben besondere Stärken. 
Dazu gehören ein ausgeprägtes logisches Denken, hohe Detailgenauigkeit 
und eine lange Konzentrationsfähigkeit. Stärken, die das Berliner Unter-
nehmen im Software-Testing und in der Qualitätssicherung nutzt. 

www.auticon.de
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DIVERSITY-
INITIATIVEN
Charta der  
Vielfalt

Die Charta der Vielfalt ist eine Unterneh-
mensinitiative zur Förderung von Vielfalt 
in Unternehmen. Die Beauftragte der Bun-
desregierung für Migration, Flüchtlinge und 
Integration, Staatsministerin Prof. Dr. Maria 
Böhmer, befürwortet und unterstützt die 
Initiative. Bundeskanzlerin Dr. Angela Mer-
kel ist Schirmherrin.

Die Initiative will die Anerkennung, Wert-
schätzung 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-
schätzung erfahren – unabhängig von Ge-
schlecht, Nationalität, ethnischer Herkunft, 
Religion oder Weltanschauung, Behinde-
rung, Alter, sexueller Orientierung und 
Identität.

www.charta-der-vielfalt.de http://diversity-preis.de

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 Schröder, ehemalige 
Bundesministerin für Familie, Senioren, 
Frauen und Jugend. 

Der Deutsche Diversity Preis wird in vier 
Kategorien vergeben:
– Vielfältigster Arbeitgeber Deutschlands
– Bestes Diversity-Image
– Diversity-Persönlichkeit des Jahres
– �Innovativste Diversity-Projekte  

Deutschlands

Internationale Gesell-
schaft für Diversity  
Management e. V. (IDM)

Die idm ist ein bundesweites Netzwerk mit 
Mitgliedern aus Wirtschaft, Wissenschaft, 
Politik, Verwaltung, Verbänden 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 für Diversity auf einer breiten 
Basis zu schärfen und Kompetenzen zu ver-
mitteln. Sie fördert Diversity-Management 
mit der Konzeption und Entwicklung von 
Ideen, Methoden und Ausbildungsmöglich-
keiten. Die idm organisiert Veranstaltun-
gen, bietet Ausbildungsmodule an, wirkt in 
der Öffentlichkeit und schafft im Rahmen 
der Vernetzung Zugang zu den benötigten 
Fachleuten und Ressourcen. Erkenntnisse 
und Beispiele aus Wissenschaft und Praxis 
werden einer interessierten Öffentlichkeit 
zugänglich gemacht.

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 Unterstützung bei der Im- 
plementierung von Diversity-Management. 
Die Mitglieder tauschen sich von der Praxis 
für die Praxis aus. Sie diskutieren aktuelle 
Trends, erarbeiten Lösungen und entwi-
ckeln Konzepte und Maßnahmen weiter. 
Im Vordergrund steht der Business Case, 
denn nach Ansicht der Organisatoren ist 
Diversity-Management ein geeignetes In-
strument, um Unternehmen wettbewerbs-
fähig und öffentliche Verwaltungen effizient 
zu machen. Das Netzwerk „Synergie durch 
Vielfalt“ wurde von Dr. Petra Köppel unter 
dem Dach der Bertelsmann Stiftung ins Le-
ben gerufen. Seit 2009 leitet und moderiert 
sie es als selbständige Beraterin.

XING-Gruppe  
„Mehr Erfolg durch  
Diversity“

Die Xing-Gruppe ist die international größte 
virtuelle Community zum Thema Diversity-  
Management. Die Ziele dieser Gruppe sind:
– �Bekanntmachung des Themas in allen  

Aspekten (Geschlecht, Alter, ethnisch- 
kulturelle Prägung, Religion und Weltan-
schauung, Behinderung, sexuelle Orien-
tierung) 

– �Förderung des interkulturellen Austauschs
– �Aktivierung einer breiten Öffentlichkeit
– �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 Möglichkeiten zum On-  
und Offline-Networking (Blended Com-
munity)

INQA „Chancengleichheit 
& Diversity“ 

„Zukunft sichern, Arbeit gestalten“, lau-
tet das Motto der Initiative Neue Qualität 
der Arbeit. Die Initiative bietet Arbeitge-
bern und Beschäftigten vielfältige Anre-
gungen für das Handlungsfeld Chancen-
gleichheit & Diversity. Auf dieser Seite sind 
Kurzbeschreibungen der unter der Säule 
„Chancengleichheit und Diversity“ laufen-
den Projekte aufgeführt.

www.synergie-durch-vielfalt.de www.xing.com/net/ 
erfolgdurchdiversity

www.nqa-gsub.de

Diversity Charters
 

In Europa gibt es neben der deutschen 
Charta der Vielfalt in zehn weiteren Län-
dern Charters. Um die freiwilligen Initia-
tiven zu unterstützen, wurde ein Projekt 
auf EU-Ebene gegründet, das zum Ziel 
hat, den Austausch zwischen den Diversi-
ty Charters mit einer Plattform zu fördern.  
Sie finden das Projekt auf dieser Seite unter 
dem Menü-Punkt „Vielfaltsmanagement“:

Workforce Diversity  
Network (WDN)

Das 2005 gegründete WDN will das Ver-
ständnis, die professionelle Entwicklung 
und die Förderung sowie das Management 
von Diversity und Inclusion als einen we-
sentlichen Beitrag zum Geschäftserfolg  
erweitern. Das Netzwerk unterstützt die 
Mitglieder, indem es Zugang zu lösungs-
orientierter Organisationsentwicklung, zu  
Beratung und Training bietet und die Mög-
lichkeit zum Networking eröffnet.

Inter- 
nationale  
Initiativen

http://ec.europa.eu/justice/ 
discrimination /index_de.htm
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Die Geschäftsführerin des gemeinnützigen Trägervereins Charta der Vielfalt e. V.  
Aletta Gräfin von Hardenberg im Gespräch mit DGFP-Geschäftsführerin 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, Wertschätzung und Einbeziehung  
von Vielfalt in der Unternehmenskultur in Deutschland voranzubringen. Bislang haben rund  
1.700 Unternehmen und öffentliche Einrichtungen die Selbstverpflichtung unterschrieben.  
Aletta Gräfin von Hardenberg, Geschäftsführerin des gemeinnützigen Trägervereins Charta der  
Vielfalt e. V., und DGFP-Geschäftsführerin Katharina Heuer sprechen über den Status quo und  
die Zukunft des Diversity-Managements in Deutschland.

personaler müssen individuelle Eignung über Gruppenmerkmale stellen

Aletta Gräfin von Hardenberg, 55, ist seit 2011 Geschäftsführerin des Charta 
der Vielfalt e. V. in Berlin. Die Charta der Vielfalt ist eine Wirtschaftsinitiative 
zur Förderung von Vielfalt in Unternehmen und Institutionen. Bis Februar 2011 
war von Hardenberg als Direktorin bei der Deutschen Bank verantwortlich für 
das Diversity-Management in Deutschland, im globalen Diversity-Team der 
Bank hat sie seit 2000 maßgeblich die globale Diversity-Strategie mitgeprägt. 
Von Hardenberg startete ihre Karriere bei der Deutschen Bank 1980 und  
war in verschiedenen Inlandsfilialen sowie in New York im internationalen  
Geschäft tätig. Sie ist Gründungsmitglied des „Women in European Business“- 
(WEB-)Netzwerks der Deutschen Bank und aktives Mitglied im ZONTA Club 
International, außerdem engagiert sie sich in Diversity-Netzwerken.

DIVERSITY IST WEIT 
MEHR ALS GENDER

Zur Person
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Katharina Heuer: Frau von Hardenberg, als Sie im Jahr 2000 an- 
fingen, das Diversity-Management der Deutschen Bank in Deutsch-
land aufzubauen, ahnten Sie da, welchen Stellenwert das Thema 
einmal erlangen würde? 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 Gräfin von Hardenberg: Als BP Europe, Daimler, Deutsche 
Bank und Deutsche Telekom 2006 die Charta der Vielfalt initiierten, 
wollten wir eine Vorreiterrolle für die deutsche Wirtschaft überneh-
men. Ein weiteres Motiv war, dem AGG vorzugreifen, zu dem wir als 
Unternehmen ein kritisches Verhältnis 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 für einen ganzheitlichen Diversity-Ansatz, 
trotzdem war der inhaltliche Schwerpunkt zunächst auf Migration/
Integration gelegt, was damit zusammenhing, dass die Mitinitia-
torin, Staatsministerin Maria Böhmer, Integrationsbeauftragte der 
Bundesregierung ist. Im September 2010 wurde der gemeinnüt-
zige Verein gegründet. Ich kam damals aus einem Sabbatical zur 
Deutschen Bank zurück und war für eine neue Aufgabe offen. So 
übernahm ich die Geschäftsführung des Vereins. Anfangs war ich 
auf mich allein gestellt, inzwischen habe ich drei Mitarbeiterinnen 
und einen Praktikanten. Heute fächern wir das Thema Diversity in 
all seinen Facetten auf, es geht um den ganzheitlichen Ansatz, um 
Gender, Nationalität, ethnische Herkunft, Religion oder Weltan-
schauung, Behinderung, Alter, sexuelle Orientierung und Identität.

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

Von Hardenberg: Ich weiß, aber ich halte es für vorteilhaft, dass Mi-
nisterien und Institutionen parallel an dem Thema arbeiten. Gäbe 
es in Berlin nur eine Anlaufstelle, würde 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. Natürlich müssen Politik und Wirtschaft in 
Sachen Diversity weiter eng zusammenarbeiten und wir sehen uns 
da als Agenda-Setter und Interessenvertretung, aber die Initiative 
gehört der Wirtschaft.

Heuer: DGFP-Mitgliedsunternehmen sind Förderer und Unter-
zeichner der Charta der Vielfalt – wie wir auch. Darüber 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 über ein institutionalisiertes Diversity-Management 
verfügen. 40 Prozent der Unternehmen beschäftigen mehr als zehn  

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

Verantwortung und  
Engagement verteilen

Von Hardenberg: Nach meiner Beobachtung ist das Thema meist 
im Personalmanagement aufgehängt. Was ich nicht falsch finde, 
allerdings sollte Diversity-Management als Querschnittsthema 
und nicht nur als Personalthema gesehen werden. Ich würde mir 
wünschen, dass weitere Bereiche Verantwortung übernehmen, 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 große Unternehmen verfügen 
inzwischen über einen Diversity Council, der sich aus verschiede-
nen Geschäftsbereichen rekrutiert. Jede Ländergesellschaft hat 
einen Council und darüber gibt es eine zentrale Stelle im Konzern. 
Der Council ist die eigentliche Schaltstelle, während das Team des  
Diversity-Managements berät und Impulse gibt.

Heuer: Die Institution des Diversity Councils gefällt mir sehr gut. 
Sie führt zur Verankerung des Themas im Management. Darüber 
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 Köpfen und Herzen 
bewegt wird. Diversity darf nicht auf Alibi-Veranstaltungen oder 
Image-Broschüren reduziert werden.

Von Hardenberg: Verpackung reicht in der Tat nicht. Diversity muss 
an der Unternehmensspitze verankert sein und die Prozesse müssen 
stimmen, das heißt, Personalauswahl, Personalentwicklung, Beur-
teilung und Beförderung müssen nicht nur vorurteilsfrei ablaufen, 
sondern offen sein für vielfältige 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 überschneiden. In Geschäftsberichten, 
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. Außer-
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, es kommt sehr auf die Prozesse an. Wer Vielfalt will, muss 
Vielfalt managen. Das ist eine Frage des Wollens und des Könnens. 
Vielfalt in Unternehmen ist primär Führungsaufgabe, unterstützt 
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 
ermöglichen. Und darüber hinaus die Rahmenbedingungen für  
Vielfalt in Unternehmen gestalten und nachhalten.

Von Hardenberg: Unbedingt. Ich muss als Unternehmen meine 
Teams so zusammenstellen und führen, dass sie innovative Pro-
dukte entwickeln und vermarkten können. Und das bedingt Di-
versity-Management als Anforderung für die Führungskräfte, etwa 
wenn das Team Zielgruppenmarketing für bestimmte Ländermärk-
te betreiben soll. Ein anderes Beispiel: Vor ein paar Jahren wurde 
ich als Frau in Autohäusern 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 ließ 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 höhenverstellbare Sicherheitsgurte. 

Heuer: Auch andere Branchen setzen auf Zielgruppenmarketing. 
In unserem letzten Gespräch erzählten Sie eindrucksvoll, dass Ban-
ken sich besonders z.B. um türkische Kunden bemühen. Die Kun-
denberater sprechen Deutsch und Türkisch, bieten Tee statt Kaffee 
an und verziehen keine Miene, wenn jemand mit seiner ganzen  
Familie in die Bank kommt. Ein türkischer Kunde, der mit seiner 
Bank zufrieden ist, erzählt das in seinem Bekanntenkreis weiter. 
Deutsche tun das nicht. Genauso haben einige Banken Schwule 
und Lesben als Zielgruppe entdeckt. Ich weiß zwar von anfängli-
chen Berührungsängsten, aber eine Anzeigenkampagne, die ge-
zielt Homosexuelle ansprach, war nachweislich erfolgreich. Aus 
dieser attraktiven Zielgruppe, die oft über ein hohes Einkommen 
und hohe Bildung verfügt, kamen begeisterte Briefe an den Vor-
stand. Die Beispiele zeigen, dass Diversity Wettbewerbsvorteile 
erschließt, weil gemischte Teams einfach innovativer sind. 

Gemischte Teams richtig führen

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 üblicherweise aus der 
vorhandenen Belegschaft. Um nun zu einem gemischten Team zu 
kommen, müssen Unternehmen zunächst wissen, welche Fähig-
keiten und Interessen diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein-
bringen können. Der nächste Schritt ist, die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter aufeinander einzustimmen. Viele Teams existieren vir-
tuell, die Mitglieder sind über den Globus verstreut und kennen sich 
nur vom Telefon. Wenn die Führungskräfte diese Herausforderun-
gen oder Probleme nicht benennen und um Verständnis werben, 
werden die Reibungsverluste so groß, dass das Team scheitert.

Heuer: Die Teams müssen wirksam geführt werden. Führung ist 
nicht immer einfach. Die Führung von vielfältigen Teams erst recht 
nicht. Daher kommt der Auswahl und Entwicklung von Führungs-
kräften hier eine entscheidende Rolle zu. Die Einbeziehung von 
Haltung, Kompetenzen und Potenzialen im Umgang mit Diversität 
in die Auswahl- und Entwicklungsentscheidung von Führungskräf-
ten halte ich daher für wichtig. 

Von Hardenberg: Ich kenne Unternehmen, die Mitarbeiter, die auf 
dem Sprung zur Führungskraft 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 lässt sich 
nicht abtrainieren. Wichtig ist aber, dass man sich seiner Stereoty-
pe bewusst wird und sie als solche einschätzen lernt. Niemand soll 
seine Persönlichkeit abgeben. Aber wir müssen Bewusstsein schaf-
fen. Und das gelingt nur über die Menschen. Diversity muss auf den 
drei Wegen „top down“, „bottom up“ und „mainstreaming“ sowie 
über Aktionen angestoßen werden und dazu das Commitment der 
Unternehmensführung haben. Wichtig ist, dass das Thema in den 
Köpfen ankommt. 
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Von der Ein- zur Mehrdimensionalität

Heuer: Was mich umtreibt, ist, wie wir Vielfalt in der Mehrdimen-
sionalität in Unternehmen und Gesellschaft nachhaltig verankern. 
Denn Diversity ist mehr als Gender. Nach einer Studie der Unter-
nehmensberatung Deloitte und der Universität Köln sehen deut-
sche Unternehmen Diversity immer noch hauptsächlich 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. Über die Jahre hat das Thema verschiede-
ne Wendungen erfahren und es wird sich sicher weiterentwickeln,  
wobei es auf die gesellschaftlichen Veränderungen reagiert – de-
mografischer Wandel, Globalisierung etc.

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

Von Hardenberg: In dem Maße, in dem Talente rar werden, können 
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 Arbeitsfähigkeit kaum einschränken und äußerlich 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 Flexibilität ist wünschenswert, aber realistisch 
betrachtet kann ein Unternehmen nicht jedem, der aus körperlichen 
Gründen seine Arbeit nicht mehr verrichten kann, einen neuen 
Job anbieten. Hier und da ist es möglich, 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 Bedürfnissen, 
rückt immer stärker in den Mittelpunkt des unternehmerischen 
Handelns, nicht nur der HRler.

Individuum im Mittelpunkt

Von Hardenberg: Ja, auch Personalführung muss sich ändern. Un-
ternehmen können Menschen nicht länger in Schubladen stecken, 
eine für Frauen, eine für Männer, eine für über 50-Jährige, eine 
für Mitarbeiter mit Migrationshintergrund. Schließlich gehört jeder 
Mensch verschiedenen Dimensionen an. Das Personalmanage-
ment mag einen konzeptionellen Rahmen vorgeben, aber in diesem 
Rahmen muss es das Individuum betrachten und ihm seine Indivi-
dualität zugestehen. Das ist nicht nur eine Herausforderung an die 
Personalabteilungen, sondern auch an die Arbeitnehmervertretun
gen. Beide sollten gemeinsam die individuellen Pakete für die Mit-
arbeiter schnüren.

Heuer: HR ist hier – gemeinsam mit tariflichen und betrieblichen 
Interessenvertretern – in der Verantwortung. Auf der einen Seite 
ganzheitliche Konzepte und einzelne Maßnahmen zu entwickeln 
und nachhaltig umzusetzen. Auf der anderen Seite individuelle 
maßgeschneiderte Lösungen für Mitarbeiter – entsprechend ihrer 
Lebenssituation und Bedürfnisse – 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 Maßnahmen, 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 für seine Maschinen in klare 
und einfache Sprache übersetzt, so dass alle Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter sie verstehen.

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

Von Hardenberg: Ja, Mittelständler gehen oft konkreter vor. Sie 
haben ein bestimmtes Problem, derzeit vor allem die Gewinnung 
von Nachwuchskräften, und entdecken bei der Lösung, dass sie 
beispielsweise die Zielgruppe der Bewerber mit Migrations
hintergrund bislang nicht ausgeschöpft haben. Die Konsequenz 
ist dann eine gezielte Ansprache solcher Jugendlicher. Über eine 
Maßnahme wie diese finden Mittelständler Zugang zum Diversity-
Thema und erschließen 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 geführten 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 über 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 selbstverständlich ge-
worden und wir können bis dahin unsere Stereotype überwinden. 
Außerdem würde ich mir wünschen, dass die Auswahl an Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern dann ausschließlich nach deren Fähigkei-
ten und Talenten getroffen wird – und alle haben die gleiche Chance! 
2023 würde ich gerne sagen können: Unternehmenskulturen, Un-
ternehmensumfelder, Unternehmensprozesse sind vorurteilsfrei!

Verwirrende Quotendiskussion

Heuer: Ihrer Vision schließe ich mich gerne an. Dafür muss aber 
bis 2023 das Thema auf unserer Agenda bleiben. Mit der öffent-
lichen Diskussion über Frauen in Führungspositionen sind wir hier 
gut unterwegs – mit der Veränderung in den Köpfen. Ob es aber 
immer eine staatlich verordnete Quote sein muss? Ich hoffe, dass 
zukünftig eine Selbstverpflichtung mit unternehmensspezifischen 
Zielgrößen 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 gegenüber 
dem AGG ab: Das Gesetz dient dem Schutz des Individuums, wäh-
rend die Charta betont, dass Diversity nicht Defizitmanagement, 
sondern Potenzialorientierung bedeutet, dem ein Business Case 
zugrunde liegt. Die Charta ist gegen weitere gesetzliche Maßnah-
men und appelliert an die Selbstverpflichtung, ein leider etwas ver-
branntes Wort in der letzten Zeit. Ich stimme Ihnen zu, einiges ist 
passiert wenn wir über das Thema Frauen in Führungspositionen 
sprechen. Immer mehr Manager und Managerinnen sprechen sich 
aber dennoch inzwischen für eine Quote aus und dem kann ich auch 
nur zustimmen. Wir reden nur von Aufsichtsräten und Vorständen 
und nicht von einer allgemeinen Frauenquote und ich glaube, es 
wäre gut, wenn wir sie bekämen, bevor sie von der EU verordnet 
wird. Die Diskussion muss beendet werden, es müssen 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 darüber zu äußern!

Heuer: Das führt 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, 
dränge 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 begründet, sondern haben gesellschaftliche 
Ursachen. Das heißt, wenn wir Diversity wollen, müssen wir eine 
gesellschaftliche Veränderung wollen. Dafür brauchen wir einen in-
terdisziplinären, übergreifenden Dialog. Denn die Grundlagen für 
Diversity werden dort geschaffen, wo Menschen ihre Sozialisation 
erfahren – im Elternhaus, in den Kindergärten, in der Grundschu-
le, in den weiterführenden Schulen, in den Hochschulen. Alle Bil-
dungs- und Ausbildungseinrichtungen haben ein gewichtiges Wort 
mitzureden.

Von Hardenberg: Deshalb müssen wir mit der Aufklärung zum 
Thema Vielfalt schon früh anfangen. Manches verändert 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 jüngeren Generationen wach-
sen wie selbstverständlich mit Diversity auf, während wir Älteren 
Diversity lernen müssen. Der Umgang mit Diversity wird langfris-
tig einfacher, entspannter, auch in Unternehmen. Vieles hängt 
auch an den Begrifflichkeiten. Wir übersetzen 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 Kindertagesstätte vermehrt 
Frauen angeboten werden. Dabei sind das genau die Angebote, die 
Frauen und Männer gleichermaßen angehen. Und so müssen sie 
auch adressiert werden. Eine wachsende Anzahl an Männern be-
antragt Elternzeit, zwar in der Regel nur acht Wochen, aber das ist 
ein Anfang. Auf diesem Weg kommen wir auch dahin, dass Männer 
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 verändern sich. Aber steigt damit auch die 
Toleranz? Ich bin nicht unbedingt davon überzeugt.

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

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

Von Hardenberg: Das wird meiner Meinung nach die soziale Schere 
sein. Sie wird uns vor größere 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 buchstäblich jeden be-
trifft. Eng verknüpft mit der sozialen Herkunft ist die Bildung. Auch 
diesem Thema müssen wir uns verstärkt unter Diversity-Gesichts-
punkten zuwenden. Ich möchte aber grundsätzlicher 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 vorüber, machen 
einen schweren Fehler. Wir hoffen, als Charta der Vielfalt und als 
Wirtschaftsinitiative zu dieser Aufklärung beitragen zu können.
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AUCH POSITIVE  
KLISCHEES SCHADEN

Die Betriebswirtin Prof. Dr. Gertraude Krell im Gespräch mit  
DGFP-Geschäftsführerin Katharina Heuer

 
Schwule sind feinfühlig, Frauen führen partnerschaftlich, Menschen mit Migrationshintergrund  
besitzen interkulturelle Kompetenz – solche Aussagen dienen oft dazu, Vielfalt als wertvolle  
Ressource zu präsentieren und ein Diversity-Management in Unternehmen zu rechtfertigen.  
Die Betriebswirtin Prof. Dr. Gertraude Krell hält nicht viel von dieser Argumentation, weil  
sie Vorurteile reproduziere, statt sie abzubauen. Im Gespräch mit DGFP-Geschäftsführerin  
Katharina Heuer erläutert Krell, wie sie die Entwicklung des Diversity-Begriffs erlebt hat und  
welche neuen Forschungsansätze die Zukunft bringen könnte.

Wertschätzung individueller vielfalt ist auch gefragt

Prof. Dr. Gertraude Krell, 61, war bis zu ihrer Pensionierung 2007 
Professorin für Betriebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt 
Personalpolitik an der Freien Universität Berlin. Sie forscht, publiziert 
und referiert weiterhin zu ihren Arbeitsschwerpunkten Chancen-
gleichheit der Geschlechter, insbesondere hinsichtlich Entgelt und 
Führungspositionen, Verständnis und Verhältnis von Gender und 
Diversity sowie Emotionen in Organisationen. Krell hat in den 
1970er-Jahren an der Freien Universität Berlin Soziologie, Volks-  
und Betriebswirtschaftslehre studiert, war danach wissenschaftliche  
Mitarbeiterin an der Universität Oldenburg, bevor sie 1991 ihre 
Professur in Berlin übernahm.

Zur Person
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Katharina Heuer: Diversity hat vor über 50 Jahren als Konzept 
der Antidiskriminierung der afroamerikanischen Bevölkerung 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 Befürchtungen, 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 künftig für 
jede Einstellungsentscheidung ein juristisches Gutachten bräuch-
ten. Was waren aus Ihrer 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 übersehen 
wird. Was die Meilensteine in Europa und Deutschland anbelangt, 
können wir ebenfalls mehrere Jahrzehnte zurückschauen. 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 Töchter amerikanischer Mütter waren, wie 
Ford, oder weil sie sich mit amerikanischen Unternehmen zusam-
mengeschlossen hatten, wie Daimler-Chrysler. Trotzdem halte ich 
das AGG für einen Meilenstein – ebenso wie die Charta der Vielfalt, 
die sehr zur Verbreitung des Diversity-Gedankens beigetragen hat.

Heuer: Schön, dass Sie die Charta der Vielfalt als Initiative der Wirt-
schaft aufführen! Während 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 
fördern sollen. Die Diskussion zu Diversity hat sich also kontinuier-
lich erweitert – weit über die Gender-Frage hinaus, die in meiner 
Wahrnehmung für uns Europäer der Einstieg ins Diversity-Thema 
war. Heute schauen wir verstärkt auf andere Dimensionen wie  
Nationalität, Alter, sexuelle Orientierung und Menschen mit Behin-
derung. Ich begrüße diese Ausweitung sehr, weil sie die Sensibilität 
für Vielfalt in der Gesellschaft und in den Unternehmen erhöht.

Gender-Thema schwingt stets mit

Krell: Diese Ausweitung halte ich auch für notwendig. Allerdings ist 
die Gender-Frage noch immer hochaktuell. Ungleichbehandlung 
von Frauen und Männern findet nach wie vor statt, in Unternehmen 
genauso wie auf anderen gesellschaftlichen Feldern. Insofern spre-
che ich 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 überkommene oder veraltete 
Gleichstellungspolitik ausgespielt wird. In Befragungen geben Un-
ternehmen Gender immer noch als wichtigste Diversity-Dimension 
an. ¹ Und wenn wir über Ältere oder Menschen mit Migrationshin-

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

Heuer: Ihr Bild mit den Perlen auf einer Schnur gefällt mir. Ich erle-
be, dass die Komplexität und die Mehrdimensionalität des Themas 
in der betrieblichen Praxis unterschätzt 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. Für die Praxis ist es eine große Herausfor-
derung, eine angemessene Mischung aus Komplexitätserhöhung 
und Komplexitätsreduktion zu finden. Von US-amerikanischen Be-
ratern und Beraterinnen mit dem Schwerpunkt Organisationsent-
wicklung wurden die Verschränkungen übrigens schon sehr früh 
angesprochen. Ich verbringe im Moment relativ viel Zeit damit, 
noch einmal die US-Bücher aus der Entstehungszeit von Diver-
sity zu lesen, was unglaublich spannend ist. Einige dieser Bücher 
thematisieren „Intersectionality“ recht ausführlich, da taucht auch 
schon die Trias „Race – Class – Gender“ auf, und es wird kritisiert, 
dass bei der Benachteiligung von Frauen oft nur an weiße Frauen 
gedacht wird. ⁴ Auch Taylor Cox, einer der Väter des Konzepts in 
den USA, hat sich schon mit der Verschränkung von „Race“ und 
„Gender“ beschäftigt – als schwarzer Mann in Zusammenarbeit mit 
Ko-Autorinnen. ⁵ In Deutschland hatten wir solche Zusammenhän-
ge zunächst 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 für richtig. Hier ist die Wissenschaft uns ein 
Stück voraus. Deshalb wäre es sinnvoll, die Wissenschaft stärker 
in die praktische Umsetzung von Diversity einzubinden. Eine Mög-
lichkeit wäre es, die vorhandenen Konzepte und Programme auf 
ihre Wirksamkeit evaluieren zu lassen.

Krell: Ja, dabei würden wir zum Beispiel mit Blick auf öffentliche 
Verwaltungen erkennen, dass die dort übliche sukzessive Berück-
sichtigung einzelner Dimensionen von Diversity problematisch ist. 
Begonnen wurde mit Gender-Mainstreaming, da gab es das Gen-
der-Training, dann kam die interkulturelle Öffnung 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“. 6 Man kann 
beinahe das Aufstöhnen hören, mit dem die Person sich von Di-
mension zu Dimension hangelt. Um das zu durchbrechen, bräuch-
ten wir dimensionenübergreifende Trainings, bei denen ja beispiel-
haft dimensionenspezifisch vertieft werden kann. 7 Ich denke, das 
würde 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 für den Unter-
nehmenserfolg.

Krell: Das ist ein Weg, um vom Kästchendenken wegzukommen. 
Aber ich halte diesen Weg auch für problematisch. Denn, wie schon 
erwähnt, dauert das Stadium der Benachteiligung an. Gucken wir 
mal auf Deutschland: Wir wären hinsichtlich der Überwindung von 
Ungleichheiten schon sehr viel weiter, wenn das, was im AGG steht, 
wirklich umgesetzt würde. Das gilt vor allem für das Verbot der 
mittelbaren Benachteiligung, das zudem noch weitgehend unver-
standen ist. So höre ich immer wieder – auch von Expertinnen und 
Experten –, dass Regelungen zum Entgelt geschlechtsneutral seien 
und deshalb gar nicht benachteiligend sein könnten, weil nach Tarif 
bezahlt würde – und Tarifverträge seien doch geschlechtsneutral. 
Aber beim Verbot der mittelbaren Benachteiligung geht es doch 
gerade um neutrale Regelungen, die sich im Ergebnis benachtei-
ligend auswirken. 8 Das betrifft sowohl tarifliche Regelungen zum 
Entgelt als auch die Intransparenz bei der Besetzung von Top-Füh-
rungspositionen, die im Ergebnis bewirkt, dass hier eher Männer 
zum Zuge kommen.

Heuer: Hier kann uns die Wissenschaft helfen und den Finger in 
die Wunde legen. Auf der einen Seite müssen wir Unternehmen 
für 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 für Studierende an, die eine be-
stimmte Anzahl Credit-Punkte nicht geschafft haben oder zwei Mal 
durch eine Prüfung gefallen sind, als auch für die zehn Prozent der 
Besten eines Jahrgangs. 9 Wir haben hier also bereits eine Verknüp-
fung von Förderung von Problemgruppen oder Benachteiligten 
und Potenzialorientierung. Und die Benachteiligten haben bezie-
hungsweise sind ja auch Potenziale, die gefördert werden können 
und sollten. In meiner eigenen Praxis als Hochschullehrerin habe 
ich oft erlebt, wie sich Studierende, die sich anfangs schwertaten, 
bei entsprechender Unterstützung entfalteten.

Heuer: Betrachten wir einmal die Treiber von Diversity. Auf der ei-
nen Seite gibt es äußere Anstöße, zu denen das AGG gehört. Zu-
künftig 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 
äußere Treiber bringen das Thema gemeinsam voran, wobei mal 
die einen und mal die anderen in den Vordergrund rücken. Diversity 
braucht Vorbilder und Überzeugungstäter.
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Betroffenheit fördert Engagement

Krell: Ich denke, dass eigene Betroffenheit eine sehr starke Trieb-
feder ist. Um noch einmal auf Taylor Cox zurückzukommen: Sein 
Vater war einer der ersten Schwarzen, die überhaupt in den USA 
studieren durften. Er bekam aber keinen angemessenen Job, son-
dern musste als Akademiker Wagen einparken, weil er schwarz 
war. 10 Oder Elsie Cross, die Autorin von „Managing Diversity: The 
Courage to Lead“. Dort erzählt 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. 11 Das ge-
schah in den 1960er-Jahren, ist also noch gar nicht lange her. Cox 
und Cross waren „Überzeugungstäter und Überzeugungstäterin“, 
und wenn wir uns heute in den Unternehmen die Frauen – und 
wenigen Männer – anschauen, die die Funktion Diversity-Manage-
ment innehaben, dann erkennen wir, dass auch sie Überzeugungs-
täterinnen und -täter sind. Ich kann mir übrigens kaum eine Frau 
vorstellen, die nicht in ihrem Arbeitsleben eine Diskriminierungs-
erfahrung gemacht hat, vorsichtig ausgedrückt. Daraus entsteht 
oft ein besonderer Gerechtigkeitssinn, ein wichtiger Treiber für  
Diversity. Umgekehrt finde ich die Frage spannend, warum sich 
Führungskräfte, die selbst keine Diskriminierungserfahrung haben, 
für Chancengleichheit und Diversity einsetzen. Warum lehnen sie 
sich dafür aus dem Fenster? Welche Strategien wenden sie dabei 
an? Darüber forscht zurzeit Jochen Geppert, ein Doktorand von mir.

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

Krell: Meine Züricher Kollegin Margit Osterloh und mein Züricher 
Kollege Bruno Frey haben sich mit der Frage der „richtigen Mi-
schung“ aus extrinsischer und intrinsischer Motivation befasst. 12 
Aus diesem Aufsatz wird oft zitiert, dass extrinsische Motivierung 
intrinsische Motivation verdrängen oder zerstören kann. Weniger 
Aufmerksamkeit geschenkt wird dagegen der Erkenntnis, dass 
extrinsische Motivierung aber auch intrinsische hervorrufen kann. 
Und das halte ich in unserem Zusammenhang für relevanter. Ge-
setzlicher Druck oder, allgemeiner gesprochen, Anreize außerhalb 
und innerhalb des Unternehmens können mittel- und langfristig 
auch intrinsische Diversity-Motivation erzeugen.

Heuer: Da stimme ich Ihnen zu. Diversity ist aus sehr unterschied-
licher Motivation in den Unternehmen angekommen und hat in-
zwischen eine hohe Priorität 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 überwie-
gend Chancen: Erstens zeigt die Erfahrung, dass selbst dort, wo 
die Unternehmensleitung nur die Mode mitmachen wollte, die für 
Frauenförderung, Chancengleichheit oder Diversity verantwort-
lichen „Überzeugungstäterinnen und Überzeugungstäter“ dann 
doch mehr bewegen, als ursprünglich gewollt war. Und es werden 
ja auch Erwartungen bei den Beschäftigten erzeugt. Das ist wie 
bei dem Zauberlehrling, der die Geister, die er rief, nicht mehr los 
wird. Was ich in diesem Fall begrüßenswert finde. Zweitens wird 
Diversity im Unterschied zu anderen Modethemen nicht bald wie-
der von der nächsten Mode abgelöst, weil es Antworten auf wich-
tige Trends gibt. Schlagworte wie Globalisierung, demografischer 
Wandel, Fachkräftemangel, Wertewandel stehen ja für ernstzu-
nehmende Entwicklungen, die allesamt für Diversity-Management 
sprechen, um nicht zu sagen: es erfordern.

Heuer: Wir reden über Diversity, nicht, weil es die Unternehmen 
schmückt, sondern weil sie es brauchen. Es gibt eine wirtschaft-
liche Notwendigkeit und nicht nur personalpolitische Erforder-
nisse. Es geht darum neue Märkte, neue Kunden und neue Kun-
denbedürfnisse zu erkennen und zu erschließen, aber auch neue 
Beschäftigungsgruppen für das Unternehmen zu gewinnen und zu 
integrieren. 

Krell: Wenn ganze Belegschaften über viele Jahre auf Leiharbeits-
basis beschäftigt werden oder die Zahl der vollzeitbeschäftigten 
Aufstockerinnen und Aufstocker steigt, löst das eine Gerechtig-
keitsdiskussion aus. Und das ist auch gut so. Aber diese Debatte fin-
det auf der gesellschaftspolitischen Ebene statt. Die Unternehmen 
legen eher den Schwerpunkt auf die ökonomischen Vorteile von 
Diversity-Konzepten. Beides hängt jedoch zusammen: Ungleichbe-
handlung führt 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 Missverständnissen 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 Großunternehmen oder im Mittelstand, ob mit ganzheitlichen 
Konzepten oder mit einzelnen Maßnahmen. Ich gebe zu, mit zum 
Teil sehr unterschiedlichen Resultaten. Wie könnte uns Wissen-
schaft in der Wirksamkeit unterstützen? Wo sehen Sie künftige 
Forschungsschwerpunkte?

Krell: In der Personalforschung im deutschen Sprachraum noch 
mehr oder weniger unterbelichtet sind die soziale Herkunft und 
der Körper, inklusive Kleidung, Aussehen, Gewicht, als Dimensio-
nen von Diversity. Mehr Aufmerksamkeit verdient, wie schon ange-
sprochen, auch die Verschränkung der einzelnen Dimensionen von 
Diversity, weil wir alle Mehrfachzugehörige und individuell Unter-
schiedliche sind. Als weiteren Punkt auf die Agenda in Forschung 
und Praxis setzen möchte ich die mittelbare Benachteiligung von 
Frauen durch intransparente Kriterien, Verfahren und Praktiken 
bei der Besetzung von Top-Führungspositionen. Andere Wissen-
schaftlerinnen würden Ihnen aber sicher andere Antworten geben, 
zum Beispiel dass wir mehr zu den spezifischen Ressourcen von 
Älteren, Frauen, Migrantinnen und Migranten oder anderen Grup-
pen forschen müssten. Das halte ich für 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 
Führungsstil“ ein Erfolgsfaktor ist. 13

Heuer: Aus einer McKinsey-Untersuchung wissen wir beispielsweise, 
dass Unternehmen, deren Vorstände divers besetzt sind, unterneh-
merisch erfolgreicher sind.14

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, nämlich dass ab dem Mo-
ment, wo mehr Frauen in Vorstände oder Aufsichtsräte gelangen, 
negative Effekte eintreten. 15 Die entscheidende Frage dabei ist, ob 
nur weibliche Köpfe gezählt oder auch die Bedingungen berück-
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 geheißen wird. 

Daraus ergibt sich eine ganz andere Qualität von Zusammenar-
beit, die sich letztlich auch auf den Unternehmenserfolg auswirkt. 
Ein weiteres Problem ist, dass bei solchen Studien Zurechnungs-
probleme nicht angemessen berücksichtigt werden können. Ich 
kann doch nicht ökonomischen Erfolg oder Misserfolg auf eine 
Frau – oder auch drei – mehr oder weniger im Aufsichtsrat oder 
Vorstand zurückführen. 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 Führungspositionen 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 Männern durch, also tun wir es auch 
nicht bei Frauen. Da würde ich mich als Frau im Management sehr 
selbstbewusst hinstellen und mich weigern, mit zweierlei Maß zu 
messen. Solche diffusen Prozesse aufzudecken, halte ich für ent-
scheidend, und dabei setze ich auf die Unterstützung der Wissen-
schaft.

Krell: Hier möchte ich auch nochmal auf das zurückkommen, was 
mich an dem beliebten Argument der „besonderen Potenziale“ 
bestimmter Gruppen stört. Ich finde es fatal, wenn mit Gruppen-
ressourcen argumentiert wird, wenn man also sagt, Frauen führen 
besser, haben mehr emotionale Intelligenz oder Ältere sind zuver-
lässiger oder Ähnliches. Dass wir hier mit Stärken statt mit Schwä-
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 Gruppenzugehörigkeiten 
zu treffen – und damit eine Aufforderung zu Unprofessionalität.

Heuer: Die Fokussierung auf eine oder mehrere Gruppen hilft uns 
bei der Entwicklung von ganzheitlichen Konzepten und konkre-
ten Maßnahmen. In der operativen Personalarbeit steht aber der 
Mensch mit seinen individuellen Kompetenzen, Potenzialen, aber 
auch Erwartungen und Bedürfnissen im Mittelpunkt.
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Aufklärung 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 Aufklärung, aber sie ist nicht hinreichend, wes-
halb ich eine Anhängerin von gesetzlichen Quoten und internen 
Anreizen bin. Es gibt auch wissenschaftlich gestützte Argumente 
dafür, dass Quoten notwendig sind, um die Geschlechterverhält-
nisse in Top-Führungspositionen zu verändern. In ihrer von mir 
mitbetreuten Dissertation hat Philine Erfurt Sandhu ein – nicht 
untypisches – Unternehmen untersucht. 16 Dort sind beim Eintritt 
weibliche und männliche Fachkräfte zwar noch gleichermaßen ver-
treten, aber die Prozesse der Besetzung von Top-Positionen bewir-
ken, dass ganz oben nur Männer ankommen. Und aufgrund selbst-
verstärkender Mechanismen gelingt es dem Unternehmen nicht, 
das zu ändern, obwohl ökonomische Gründe dafür sprechen und 
es schon mehrfach Aktivitäten in Sachen Chancengleichheit gab. 
In der von der Autorin als theoretische Perspektive verwendeten 
Pfadtheorie wird von einem „Lock in“ gesprochen. 

 
 
Deshalb ist dieser Theorie zufolge „Pfadbrechung“ nur durch Ein-
griffe von außerhalb beziehungsweise „externe Schocks“ möglich. 
Und genau das sind gesetzlich vorgegebene Quoten.

Heuer: Die öffentliche – zum Teil sehr emotional geführte – Diskus-
sion über die Frauenquote und Frauen in Führungspositionen hat 
aber dem Thema gut getan. Es hat zu Veränderung in den Köpfen 
von Frauen und Männern, in den Unternehmen und nicht zu ver-
gessen in der Gesellschaft geführt. 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.
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10
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 beschäftigte  
Ingenieurinnen und Ingenieure 1999 bis 2011“

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

Quelle: Statistisches Bundesamt (Destatis)

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

Quelle: www.vk-online.de/unternehmenssicht.html

41 
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 
Produktivität der Beschäftigten um 23 Prozent.

Quelle: www.berufundfamilie.de
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Prozent

Millionen
31,6 2,4 

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

Quelle: Bundesagentur für Arbeit: Analyse des Arbeitsmarktes 
für Beschäftigte ab 50 Jahren, Januar 2014

der Väter haben nach einer Umfrage bei über 1.000 
Müttern von April 2013 Elternzeit genommen. Zu 5 
Prozent übernahmen die Väter die Elternzeit allein oder 
zum größten Teil, in rund 29 Prozent der Fälle mehr-
heitlich die Mutter. 11 Prozent der Eltern teilten sich  
die Elternzeit zur Hälfte. 

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

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

Quelle: Bundesagentur für Arbeit: Arbeitsmarkt in Zahlen –  
Beschäftigungsstatistik, Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte  
nach ausgewählten Merkmalen, Januar 2014

wird der Rückgang 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 Rückgang der Erwerbspersonen von 9,6 Prozent  
prognostiziert. 

Quelle: BiBB Report, Heft 18, Mai 2012

Prozent
19,3 45
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Ausblick

Diversity ist bereits in zahlreichen Unternehmen als fester Bestandteil der Unternehmensführung  
und damit auch im Personalmanagement verankert. Grund dafür ist die Erkenntnis, dass Unternehmen 
durch Vielfalt erfolgreicher sind. In Zeiten des Wertewandels, der demografischen Veränderung und 
der Globalisierung sind vielfältige Belegschaften der Schlüssel für die Wettbewerbsfähigkeit auf den 
Absatzmärkten und die Attraktivität auf den Arbeitsmärkten.

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 Persönlichkeiten auszeichnet  
und anderseits alle Mitarbeiter ihre Potenziale und Kompetenzen entfalten und einbringen können 
und Wertschätzung hierfür 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 vielfältig

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

Wer Vielfalt will, muss Vielfalt vor-
leben – auf allen Hierarchieebenen

In Zeiten immer vielfältigerer Gesellschaften verändern sich auch 
die Belegschaften in den Unternehmen. Um hier Vielfalt erfolg-
reich zu implementieren, braucht man tolerante Führungskräf-
te, die entsprechend ausgewählt und gefördert 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 Maßnahme anzusehen. 
Es kommt darauf an, die strategisch wichtigen Aspekte unterneh-
mensspezifisch zu definieren und nachhaltig zu verankern. Das 
heißt, dass Vielfalt hierarchie- und abteilungsübergreifend als ein 
gesamtunternehmerischer Prozess implementiert wird. Aufgabe 
des Managements ist es, Diversity mit überprüfbaren Instrumen-
ten in der Unternehmensstrategie und deren Teilstrategien zu  
integrieren.

Das alleine reicht jedoch noch nicht aus: Auch das Personalma-
nagement ist gefragt. Personalmanager müssen durch Personal-
planung, Arbeits- und Anreizgestaltung systematisch dafür Sorge 
tragen, dass Vielfalt gelebt und gefördert werden kann. Sämtliche 
Prozesse müssen im Hinblick auf ein antidiskriminierendes Umfeld 
überprüft werden.

VIELFALT IST KULTUR:  
ALS SELBSTVERSTÄNDLICHER WERT  
IM UNTERNEHMEN VERANKERT

Vielfalt ist ein kulturelles Thema. Unternehmen brauchen ein fun-
diertes Verständnis 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-Maßnahme sein, sondern muss ein langfris-
tiger und nachhaltiger Kulturprozess sein. Unternehmen stehen 
hierbei in ihrer gesellschaftlichen Verantwortung und müssen die 
Veränderungsprozesse in ihrer Unternehmensphilosophie berück-
sichtigen.

Um den Erfolg dieser Maßnahmen sicherzustellen, brauchen wir 
einen interdisziplinären Dialog. Für einen nachhaltigen Gesamt-
erfolg muss die Diskussion darüber, wie die nötigen Grundlagen 
geschaffen werden können, auch auf der Ebene der Bildungspolitik 
sowie in den Ausbildungsinstitutionen und in den Hochschulen ge-
führt werden.

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

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

Aber erst, wenn über Vielfalt kein öffentlicher Dialog mehr stattfin-
det, wird sie tatsächlich gelebt werden.
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