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Vor 10 Jahren wurde in Deutschland
die Charta der Vielfalt ins Leben gerufen.
Diversity - oder auch Vielfalt - war
damals in vielen Unternehmen Deutsch-
lands kaum ein Thema. Die Absicht

der Initiatoren war es, dies zu andern.
10 Jahre - ein guter Zeitpunkt, Bilanz

zu ziehen und den Status beim Thema
Diversity zu erheben.

Ausdrucklich wollen wir uns in dieser
Studie nicht wertend zu einzelnen
Ansatzen aufern. Jede Teilnehmerin
und jeder Teilnehmer der Studie hat
aus ihrer bzw. seiner ganz personlichen
Sicht und der individuellen Situation
ihrer bzw. seiner Organisation die
Fragen beantwortet. Wir prasentieren
Ergebnisse, liefern Interpretationen
und weisen auf offene Fragen hin.

Der Gedanke, dass es einen einzigen,
perfekten Weg zum Umgang mit
Diversity am Arbeitsplatz geben kdonnte,
ware ein Widerspruch in sich.

Hamburg, Frankfurt, Berlin, im Oktober 2016
Das Studienteam



Ein kleines Gedankenexperiment:

Ein Mensch hat ein bestimmtes Problem
zu l6sen, und er kommt auf drei mogliche
Losungswege.

Wie viele verschiedene Ansatze wirden wohl
zehn Menschen finden, die genauso denken
wie dieser eine Mensch?

Und wie viele Lésungsansatze wurden dem-
gegenidber zehn Menschen finden, die vdllig
unterschiedlich denken und unterschiedliche
Perspektiven einbringen?

Ich setze auf Vielfalt.

Ana-Cristina Grohnert



Methodik

Die Studie nahert sich dem Thema Diversity aus drei Perspektiven:

1. Querschnitt der deutschen Unternehmen

Unternehmen und Organisationen, welche die Charta der Vielfalt noch nicht
unterzeichnet haben. Wir haben 250 zufallig ausgewahlte Flihrungskrafte
anonym telefonisch zu ihren Erfahrungen, Einschatzungen und Aktivitaten in
ihrer Organisation befragt. Sie liefern uns ein ehrliches, realistisches und
bisweilen kritisches Bild zum Stand von Diversity in Deutschland.

2. Unterzeichner der Charta der Vielfalt

Die gleichen Fragen wie dem Querschnitt haben wir - ebenfalls anonym -
349 Diversity-Verantwortlichen aus Unternehmen und Institutionen gestellt,
welche die Charta der Vielfalt unterzeichnet haben. Die Antworten zeigen
auf, an welchen Stellen sie andere Schwerpunkte setzen oder zu anderen Ein-
schatzungen kommen.

3. Die Trager des Vereins Charta der Vielfalt

In 18 Experteninterviews haben wir die Vorstande der Mitgliedsunternehmen
zu ihren Erfahrungen und Sichtweisen zum Thema befragt. Die Experten-
interviews sind jeweils in einer zweiseitigen Kurzversion zur Orientierung und
Inspiration in diesen Studienband aufgenommen worden, die ausfihrlichen
Fassungen der Gesprache werden auf www.charta-der-vielfalt.de veréffentlicht.

Abbildung 1 Aufteilung der Stichproben

Unterzeichner der Querschnitt

Charta der Vielfalt national
Anzahl 349 250
Methode Online-Fragebogen, CATI, Zufalls-

freiwillige Teilnahme stichprobe

Management Levels

Unteres Management 9,0 %
Mittleres Management 34,0% 48,0 %
Top-Management 43,0 % 52,0%

Ohne Managementverantwortung 14,0%

Geschlecht

Weiblich 58,2 % 58,8 %
Mannlich 41,5% 41.2%
Anderes 0.3%

Erhebungszeitraum: Juni bis August 2016
Interviewmethode national: 250 CATI, reprdsentativ, anonymisiert
Interviewmethode Charta der Vielfalt: 349 anonymisierte Online-Interviews
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Foto: Bundesregierung / Steffen Kugler

Dr. Angela Merkel
Bundeskanzlerin
Schirmherrin von Charta der Vielfalt

Vorwort

Seit mittlerweile zehn Jahren gibt es die Charta der Vielfalt.

Ich erinnere mich persdnlich an eine Konferenz im Jahr 2007, ein Jahr nach der
Grindung. Damals hatten gut 200 Unternehmen die Charta unterzeichnet.
Nach zehn Jahren sind es mehr als zehnmal so viele. Die Richtung stimmt also.

Ich habe diese Initiative von Anfang an wohlwollend verfolgt, weil mir gefallt, dass
Unternehmen sich eigenverantwortlich fir ein Arbeitsumfeld einsetzen, das frei
von Vorurteilen ist und in dem die Wertschatzung des jeweils anderen zur Unter-
nehmenskultur gehort.

Die Konferenz von damals trug den Titel ,, Diversity als Chance".

An dieser Betrachtungsweise hat sich in zehn Jahren nichts geandert. Deutschland
ist insgesamt ein vielfdltiges Land, und wir beziehen einen grof3en Teil unserer
Leistungsfahigkeit aus dieser Vielfalt. Wir missen sie als Chance begreifen, um ihre
Potenziale zu nutzen.

Ein herzliches Dankeschon allen, die die Charta der Vielfalt unterzeichnet haben,
allen, die mitmachen, und allen, die Vielfalt leben.

(ot Lol

Dr. Angela Merkel

Diversity in Deutschland |
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Ana-Cristina Grohnert
Managing Partner Talent &
Partner EMEIA Financial Services
EY

Vorstandsvorsitzende
Charta der Vielfalt e. V.

Vorwort

Jedes Unternehmen ist in sich schon vielfdltig, und jedes Geschaftsumfeld ist es auch.
Im Sinne einer effizienten Unternehmensfiihrung galt jedoch Gber Jahrzehnte die
Devise, Vielfalt zu vermeiden, zu standardisieren oder mindestens zu ignorieren. Alles
musste stromlinienférmig ablaufen, Systeme wurden auf blinde Automatismen ge-
trimmt, Menschen hatten sich einzufiigen. Erst mit zunehmender Globalisierung, damit
einhergehendem Verdnderungs- und Anpassungsdruck sowie einer starkeren Indivi-
dualisierung von Kunden- und Mitarbeiterperspektiven wird klar: Das natirliche Prinzip
Vielfalt darf nicht I[anger als lastiger Umstand betrachtet werden, sondern muss ins
Zentrum unternehmerischer Betrachtung riicken.

Wir bei EY beschaftigen uns schon seit Jahren mit Diversity Management. Anhand inter-
ner Zahlen sehen wir: Unsere Teams mit den besten Ergebnissen sind auch deshalb
vorne mit dabei, weil sie sich nach dem Prinzip der Vielfalt zusammensetzen. Wir wissen
sicher, dass Vielfalt uns besser macht - nach innen im Leistungsprozess genauso wie
nach aupen beim Erkennen von Kundenbedurfnissen.

Gemeinsam mit der Charta der Vielfalt sind wir nun der Frage nachgegangen: Wie steht
es eigentlich um die Diversity in Deutschland? Wir haben Unterzeichner der Charta der
Vielfalt wie auch einen reprasentativen Querschnitt von Unternehmen befragt. Zudem
haben 18 Vorstande Einblicke in ihren Umgang mit Vielfalt und ihre ganz persénliche
Motivation bei diesem Thema ermdéglicht. Fir diese Aufgeschlossenheit, den konstrukti-
ven Dialog und die werthaltigen Impulse, die auch ich aus den offenen Gesprachen mit-
nehmen konnte, bin ich besonders dankbar!

Ich wiinsche mir, dass wir mit dieser Studie neue Inspiration liefern kénnen. Es geht um
nichts weniger als einen Paradigmenwechsel. Vielfalt, so anstrengend sie manchmal
auch erscheinen mag, ist letztlich die Grundlage fir die Wandlungsfahigkeit einer Orga-
nisation. Wer sie missachtet, verliert in einer Phase massiver Veranderungen die natdr-
liche Reaktionsfahigkeit. Wer sie fordert, greift der Entwicklung voraus und verschafft
sich die entscheidenden Handlungsoptionen. Wer das Prinzip Vielfalt verstanden hat,
versteht auch, warum Diversity Management eine strategische Aufgabe ist.

Diversity in Deutschland |
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Aletta Grafin von Hardenberg
Geschdftsfihrerin
Charta der Vielfalt e. V.

Vorwort

Seit 10 Jahren treibt die Charta der Vielfalt das Thema Diversity in Deutschland voran.
2011 wurde die Geschaftsstelle eréffnet, die die Initiative seitdem inhaltlich unter-
stltzt. Die Vielfalt als Thema hat in dieser Zeit - nicht nur fir Unternehmen - einerseits
an Relevanz gewonnen und hat sich stark weiterentwickelt. Andererseits gibt es Bereiche,
in denen Diversity Management nach wie vor gelegentlich noch in den Kinderschuhen
steckt.

10 Jahre Charta der Vielfalt sind ein guter Zeitpunkt, eine erste Bilanz zu ziehen - flr
uns als Initiative, zu der sich mittlerweile mehr als 2.400 Unternehmen und Institutionen
mit 8,1 Millionen Beschaftigten bekannt haben, aber auch fir die Organisationen in
Deutschland, verbunden mit der Frage: Welche Rolle spielt Diversity bei ihnen?

Manche der hier zusammengefassten Ergebnisse haben wir erwartet. An vielen Stellen
fallen uns Begebenheiten aus unserer taglichen Arbeit der letzten Jahre ein oder
Gesprache mit Verantwortlichen zu ihren jeweiligen Herausforderungen im Unternehmen.
Und manches hat uns Uberrascht, verwundert oder selbst zum Nachdenken gebracht.

Wir haben Ergebnisse gesehen, die uns gefreut haben. Die umfassende Beteiligung
aus den Reihen unserer Unterzeichner und dass sie Diversity Management aktiv nutzen,
die positiven Rickmeldungen zu unserer Arbeit und nicht zuletzt die grundsatzliche
Tendenz, die sich in dieser Studie bestatigt: Vielfalt muss bei jeder strategischen Entschei-
dung mitgedacht werden. Dann hat Diversity nicht nur eine Zukunft, es ist die Zukunft
in Unternehmen und Institutionen.

Diversity in Deutschland |
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Executive

summary

Mit dieser Studie liegt erstmals ein Vergleich zwischen dem Querschnitt der Unter-
nehmen in Deutschland und den beim Thema Diversity Management besonders
engagierten Unternenmen und Organisationen vor, welche die Charta der Vielfalt
unterzeichnet haben. Die Studie I&sst grundsatzliche Aussagen dariber zu, wie
Unternehmen und Organisationen an Diversity Management herangehen. »

Aus dem Antwortverhalten der Befragten lasst sich eine Typologie mit vier ver-
schiedenen Herangehensweisen und Einstellungen zu Diversity Management
ableiten: Skeptiker, Pragmatiker, Kommunikatoren und Strategen. Diese kann als
Orientierungshilfe zur Einschatzung der eigenen Organisation dienen und bietet
Anlass zur Reflexion Uber die eigene Positionierung.

10 | Diversity in Deutschland

Diversity Management steht in

Deutschland nach wie vor am Anfang.

der Unternehmen in Deutschland haben
bislang noch keine Mafinahmen im
Diversity Management umgesetzt, und
auch fir die Zukunft planen nur 19 Pro-
zent konkrete Maf3nahmen.

Unternehmen setzen bei Diversity
Management in erster Linie auf Mapnah-
men zur Flexibilisierung der Arbeitswelt.

Uber 65 Prozent der Befragten sind
Uberzeugt, dass Diversity Management
der eigenen Organisation konkrete
Vorteile bringe.



Gropter Nutzen von Diversity
Management aus Sicht der Befragten:
Offenheit und Lernfahigkeit der
Organisation, wodurch ihre Zukunfts-
fahigkeit sichergestellt wird.

Vielfach sind die
Nutzenerwartungen
sehr konkret darauf
ausgerichtet, Perso-
nalressourcen besser
zu nutzen und als
attraktiver Arbeit-
geber wahrgenom-
men zu werden.

Diversity Management funktioniert
fiir die Befragten top-down.

Das Top-Management ist der wichtigste
Treiber fur Diversity Management in
den Unternehmen.

Die Widerstande gegen Diversity
Management sind Uberschaubar.
Wer engagierter fiir Diversity
Management eintritt, erlebt aller-
dings mehr Widerstande.

Als wichtigste Mainahmen
zum Abbau dieser Wider-
stdande werden das Commit-
ment des Top-Managements,
Trainings fir Fihrungskrafte
sowie beispielhafte ,Leucht-
turmprojekte” gesehen.

Empathie ist fir die Befragten die wich-
tigste Eigenschaft bei Fihrungskraften,

wenn sie Diversity Management erfolg-
reich umsetzen sollen.

Die Mehrheit der Organisationen halt
den Erfolg von Diversity-Mafinahmen
fiir messbar. Als das am besten
geeignete Instrument hierzu gilt die
Personalbefragung.

Die Unterzeichner der Charta der Vielfalt
haben vielfach eine ahdere Perspektive
aufDiversity Management. Sie sind am

starksten iberzeugt, haben eine strategi-

sche Herangehensweise und die starkste
Zukunftsorientierung.

der Unterzeichner der Charta der Viel-
falt geben an, dass Respekt und Wert-
schatzung zu den Werten der Organisa-
tionskultur geworden seien, die von Vor-
gesetzten und Mitarbeiter/-innen auch
gelebt werden.

Die Unterzeichner der Charta der Viel-
falt sehen die Starke der Organisation
darin, das Meinungsklima fir Diversity
Management zu verbessern.

Alle U‘nﬂ:ernehmen und Organisationen
erwarten mehrheitlich keine neuen
Regeln von der Politik, sondern befiir-
worten den Abbau von Biirokratie,
die Diversity Management hemmt.

Diversity in Deutschland |
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stehen wir?

Wir wollten wissen: Wie viele Unternehmen und Institutionen
beschaftigen sich Uberhaupt mit Diversity? Wie viele von
ihnen haben schon Mafinahmen umgesetzt? Und wie viele
planen derzeit weitere Mafnahmen? Dabei haben wir keine
konkrete Definition von ,,Diversity" vorgegeben, sondern den
Befragten absichtlich weitestgehend Freiheit in der Ein-
schatzung ihrer eigenen Aktivitaten gelassen.

Diversity Management in Deutschland steht immer noch am Anfang

Die Unterzeichner der Charta der Vielfalt sind Vorreiter in Sachen Diversity. Dagegen
zeigt der Blick auf den deutschen Querschnitt, dass viele Unternehmen bislang noch
nichts unternommen haben.



Es verwundert nicht, dass eine tber-
grof3e Zahl von Unterzeichnern der
Charta der Vielfalt (81 Prozent) angibt,
bereits Diversity-Manahmen umge-
setzt zu haben.

Im nationalen Querschnitt hingegen hat
derzeit nur ein Drittel bereits Diversity-
Mapnahmen umgesetzt. Zwei Drittel der
Unternehmen in Deutschland sind in
Sachen Diversity Management also noch
gar nicht aktiv geworden.

Und auch im Hinblick auf die Zukunft
unterscheiden sich beide Gruppen deut-
lich. Wahrend bei den Unterzeichnern
zwei Drittel weitere konkrete Manahmen
planen, sind dies im nationalen Quer-
schnitt lediglich 19 Prozent.

Nachdem wir diese Studie zum ersten
Mal durchfiihren, fehlen uns belastbare
Daten iber mehrere Jahre hinweg.
Eine Tendenzaussage zur Entwicklung
von Diversity in Deutschland kénnen wir
hier deshalb nicht ableiten.

81%

(l? o)
33% \

Abbildung 2 Unternehmen mit konkret
umgesetzten Diversity-MafBnahmen

19%

Abbildung 3 Unternehmen mit geplanten
Diversity-Ma3nahmen

Querschnitt national

|
Unterzeichner



Was ist in Arbeit?
Flexibilisierung gewinnt

Abbildung 4
Bisher umgesetzte Diversity-Maf3nahmen

Arbeitszeitflexibilisierung

MaBnahmen der Personalentwicklung (u. a. Trans-
parenz in Beférderungsprozessen, Talent-Pool)

Flexible Arbeitszeitregelungen fiir Ausnahme-
situationen (z. B. Erkrankung eines Angehdrigen)

Diversity-Kriterien bei der Auswahl
von Bewerber/-innen

Arbeitsortflexibilisierung

Férderung von Mitarbeiternetzwerken (z. B. fir Frauen,
Eltern, Migrant/-innen, Schwule und Lesben usw.)

Verankerung von Diversity in der
Unternehmensstrategie

Mentoring-Programme zur Férderung
firmeninterner Karrieren

Diversity-Trainings oder Workshops zur Vermittlung
von Fahigkeiten zur Flihrung gemischter Teams

Diversity in der Zielgruppenansprache

Diversity-orientierte Sozialeinrichtungen
(z. B. Kinderbetreuung, Betreuung
Pflegebediirftiger, ,,Raum der Stille")

Diversity bei der Produktentwicklung
Diversity in der Lieferantenauswahl

Implementierung einer Diversity-Abteilung bzw.
einer/eines Diversity-Verantwortlichen

14 | Diversity in Deutschland
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m—— Querschnitt national
I Unterzeichner

in Prozent

29
65
25
37
54
46
41
29
51
31
27
38
33
29



Flexibilitat am wichtigsten

Bei der Frage, welche Diversity-Mafnah-
men Organisationen in Deutschland
konkret umsetzen, zeigt sich eine deut-
liche inhaltliche Prioritat:

Drei der funf wichtigsten Mafnahmen,
die deutsche Unternehmen umsetzen,
zielen auf die Flexibilisierung der Arbeits-
situation, ndmlich die generelle Arbeits-
zeitflexibilisierung (29 Prozent), Flexibi-
litdt in Ausnahmesituationen wie z. B.
Erkrankungen in der Familie (21 Prozent)
und die Flexibilisierung des Arbeitsortes

(19 Prozent). Bereits hier Iasst sich erken-

nen, dass Organisationen bei ,, Diversity
Management” vorrangig an die Verein-
barkeit von Beruf und Familie - und dabei
sicherlich vor allem an Frauen - denken.

In dieses Bild figen sich auch die weite-
ren wichtigen Mapnahmen ein:

Diversity in der Personalentwicklung und
der Auswahl der Bewerber/-innen. Vor-

rangiges Ziel dirfte hier sein, den Frauen-

anteil im Unternehmen generell sowie in
Flhrungspositionen zu erhéhen.

Diversity als strategische Aufgabe
Entsprechend ihrem héheren Engage-
ment setzen die Unterzeichner der
Charta der Vielfalt Diversity-Maf3nahmen
mindestens zwei- bis dreimal so haufig
um. Einzelne Werte machen eine grund-
satzlich unterschiedliche Herangehens-
weise zwischen dem nationalen Quer-
schnitt und den Unterzeichnern deutlich.

Bereits an dritter Stelle der umgesetzten
Mapnahmen rangiert bei diesen Unter-
nehmen mit 51 Prozent die Verankerung
von Diversity Management in der Unter-
nehmensstrategie. Im nationalen Quer-
schnitt sind es nur 16 Prozent. Noch

deutlicher wird dieser Effekt bei der orga-

nisatorischen Verankerung von Diversity
Management.

Wahrend im nationalen Querschnitt nur
4 Prozent eine Diversity-Abteilung oder
eine verantwortliche Funktion eingerich-
tet haben, ist dies bei fast einem Drittel
der Unterzeichner bereits geschehen.

9%

Diversity beginnt auch fiir den
nationalen Querschnitt bei
der Arbeitszeitflexibilisierung.

Bereits an dritter Stelle der umgesetzten
MafBnahmen rangiert bei den Charta-
Unterzeichnern mit 51 Prozent die Ver-
ankerung von Diversity Management

in der Unternehmensstrategie.

Wir haben uns Diversity
als Aufgabe erst

seit zwei Jahren gestellt
und noch sehr wenig
Erfahrung.

Studienteilnehmer/-in

Diversity in Deutschland | 15



Was ist geplant?
Weites Feld, kurze Sichtweite

Abbildung 5
Derzeit geplante Diversity-Maf3nahmen

Arbeitszeitflexibilisierung

MaBnahmen der Personalentwicklung (u. a. Trans-
parenz in Beférderungsprozessen, Talent-Pool)

Flexible Arbeitszeitregelungen fiir Ausnahme-
situationen (z. B. Erkrankung eines Angehdrigen)

Diversity-Kriterien bei der Auswahl
von Bewerber/-innen

Arbeitsortflexibilisierung

Férderung von Mitarbeiternetzwerken (z. B. fir Frauen,
Eltern, Migrant/-innen, Schwule und Lesben usw.)

Verankerung von Diversity in der
Unternehmensstrategie

Mentoring-Programme zur Férderung
firmeninterner Karrieren

Diversity-Trainings oder Workshops zur Vermittlung
von Fahigkeiten zur Flihrung gemischter Teams

Diversity in der Zielgruppenansprache

Diversity-orientierte Sozialeinrichtungen
(z. B. Kinderbetreuung, Betreuung
Pflegebediirftiger, ,,Raum der Stille")

Diversity bei der Produktentwicklung
Diversity in der Lieferantenauswahl

Implementierung einer Diversity-Abteilung bzw.
einer/eines Diversity-Verantwortlichen

16 | Diversity in Deutschland

m—— Querschnitt national
I Unterzeichner

in Prozent

21

17

19

18
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18

20

14

13

24

24
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Kommt Diversity ins Stocken?

Die konkrete Planung ist in allen Unter-
nehmen noch verhalten und verteilt
sich auf viele unterschiedliche Diversity-
Mapnahmen. Bei den Unterzeichnern
stehen vor allem Diversity-Trainings
(26 Prozent) und Mapnahmen der Per-
sonalentwicklung und der Bewerberaus-
wahl (je 24 Prozent) im Vordergrund.
Im nationalen Querschnitt geht es eher
um Arbeitszeitflexibilisierung (8 Pro-
zent), gefolgt von der Auswahl der
Bewerber/-innen und der Férderung
von Netzwerken fir Beschaftigte

(je 7 Prozent).

Waéhrend die Unterzeichner also mit
einem strategischen Ansatz fir die Pla-
nung im Vorteil sind, aus einem oft reich-
haltigen Erfahrungswissen schépfen
kdnnen und eher auf Mapnahmen setzen,
die auf weitere Implementierung zielen,
gibt es bei den Unternehmen im nationa-
len Querschnitt weniger Sicherheit und
Klarheit. Im Vergleich zu den umgesetz-
ten MaBnahmen nimmt sich der Planungs-
stand fast bedenklich aus. Angesichts
der geringen Zahlen kénnte man sogar
kritisch fragen: Ist das Diversity Manage-
ment in den Unternehmen ins Stocken
geraten?

Wahrscheinlicher ist, dass beim Thema
Diversity in vielen Unternehmen eine
gewisse Unsicherheit herrscht, welche
nachsten Schritte die richtigen sind.
Nicht ausgeschlossen ist in dieser Grup-
pe zudem, dass Mapnahmen auch

als Reaktion auf spontan entstehende
Anforderungen ergriffen werden, etwa
die Einfihrung von Regulierungen wie
das Quotengesetz.

Eine Schlussfolgerung daraus lautet aber
auch: Diversity Management ist bei der
Mehrheit der deutschen Unternehmen
noch nicht richtig angekommen. Posi-
tiv formuliert: Die Unternehmen haben
Entwicklungspotenzial.

Wo besteht
Handlungsbedarf?
Alter wird Thema

Gibt es Tabuthemen?

Wir haben die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer gebeten, flr die sechs von der
Charta der Vielfalt priorisierten Diversity-
Aspekte den Handlungsbedarf in ihrem
Unternehmen anzugeben. Wahrend von-
seiten der Unterzeichner Uber alle Berei-
che relativ gleichbleibend hoher Hand-
lungsbedarf (immer Gber 70 Prozent)
signalisiert wird, zeigt sich im nationalen
Querschnitt ein anderes Bild. Beson-
ders deutlich wird dies, wenn man den
Umkehrschluss betrachtet: Fir welche
Aspekte sehen die Unternehmen keinen
Handlungsbedarf?

54
52

38
36

27
22
‘ 19

28

30

Aus unserer Sicht Uberraschend: Weder
beim Thema sexuelle Orientierung und
Identitat (60 Prozent) noch beim Thema
Religion und Weltanschauung (52 Pro-
zent) sieht eine Mehrheit einen solchen
Handlungsbedarf.

Es darf die Frage gestellt werden, ob es
sich hier eventuell um Tabuthemen
handelt, zu denen die Unternehmen Uber
keine Handlungsansatze verfligen und
die sie deshalb zur Privatsache erklaren.

' 60Y%

sehen keinen Handlungs-
bedarf bei sexueller
Orientierung und Identi-
tat. Tabu oder gelebte
Toleranz?

29

22
Abbildung 6

Kein Handlungsbedarf

Querschnitt national

|
Unterzeichner

in Prozent

Geschlecht  Nationalitat
und ethnische

Herkunft

Religion
und Welt-
anschauung

Behinderung

Alter Sexuelle
Orientierung

und Identitat
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Interview

Der gegenseitige

Respekt ist

entscheidend

Margret Suckale
Mitglied des Vorstands der BASF SE

18 | Diversity in Deutschland

Was verstehen Sie unter Diversity &
Inclusion (D&I)?

Seit wir 2008 unser Senior Project Diver-
sity+Inclusion (D+l) ins Leben gerufen
haben, verwenden wir das Bild eines Eis-
bergs. Damit veranschaulichen wir unse-
ren weiten Diversitatsbegriff. Oben, an der
Wasseroberflache, schaut nur ein kleiner
Teil heraus: Das sind die offensichtlichen
Merkmale wie Gender, Alter, Herkunft,

physische Fahigkeiten. Aber unter der Was-

seroberflache gibt es viele andere Aspek-
te, die die Vielfalt unserer Teams ausma-
chen: Wertesysteme, Lebenserfahrungen,
Standpunkte, Denkprozesse, aber auch
die familidre Situation. Nur wenn man
den gesamten Eisberg im Blick hat, kann
ein Unternehmen seine Teams bestmog-
lich aufstellen. Ich will nicht sagen: Wenn
man nur den oberen Teil des Eisbergs
sieht, dann geht man unter wie die Titanic.
Aber man bleibt sicher deutlich hinter
den Mdglichkeiten, und das ist im harten
Wettbewerb heute keine Option mehr.

Hat sich im Laufe der Zeit lhr Ver-
standnis von D&l verdndert? Wie hat
es sich weiterentwickelt?

Wir haben viele Workshops gemacht mit
ganz simplen Ubungen. Auf einmal hief
es zum Beispiel: ,,Alle, die sonntags nicht
Tatort gucken, bitte in eine Ecke stellen!"

Da hat man gemerkt, dass man je nach
Fragestellung schnell einer Minderheit
angehoért. Manchmal stand man sogar
ganz alleine da, obwohl man sich vorher
als Teil der gropen Mehrheit gefihlt hat.
Solche personlichen Erfahrungen haben
meine Einstellung zum Thema Vielfalt
viel mehr gepragt als wissenschaftliche
Studien und Konzepte.

Wenn Sie 2008 angefangen haben, das
Thema in den Vordergrund zu stellen
und zu diskutieren - jetzt haben wir
2016. Warum hat das so lange gedau-
ert? Und wo stehen Sie jetzt?

D&l in die Praxis umzusetzen ist eine
lange Reise. Wir sind auf einem guten
Weg, aber noch langst nicht am Ziel.
Mindset-Veranderungen brauchen Zeit.
Auferdem klappt es nur, wenn alle Fih-
rungskrafte wirklich dahinterstehen. Eine
wichtige Rolle spielen daher unsere jahr-
lichen Entwicklungsgesprache, die fir alle
Mitarbeiter/-innen verbindlich sind. Hier
geht es auch um die Frage, wie sich der
Einzelne bestmdglich und zu seiner eige-
nen Zufriedenheit in sein Team einbringen
kann. Uns ist es wichtig, dass jede/r Mit-
arbeiter/-in Verantwortung fur ihre/seine
Weiterentwicklung ibernimmt. Die BASF
ist iber 150 Jahre alt und war in der Ver-
gangenheit sehr von einer naturwissen-



schaftlichen Denkweise gepragt. Vielfalt
hat uns verandert, unsere Teams berei-
chert und uns als Arbeitgeber attraktiver
gemacht.

Haben Sie ein Beispiel, wo diese Vielfalt
in den Teams schon spiirbar ist?

Ganz viele sogar. Schauen Sie sich allein
unser Top-Management an. Das waren
friher Uberwiegend mannliche deutsche
Chemiker. Heute haben wir einen ameri-
kanischen und einen indischen Kollegen,
aber auch zwei Betriebswirte und zwei
Juristen im Vorstand. Auf Bereichsleitungs-
ebene sieht es dhnlich aus. Und abgese-
hen von Gender, Nationalitat und akademi-
schem Background sind unsere oberen
Flhrungskrafte auch sehr divers. Das ist
eine gute Ausgangsbasis. Und es zeigt,
dass wir es mit D&l wirklich ernst meinen.

Sie wiirden sagen, dass diese ,,Reise"
die Unternehmenskultur auch wirklich
gepragt hat?

Auf jeden Fall. Ich bin seit 2009 im Unter-
nehmen und stelle fest, dass die BASF
bereits in diesem relativ kurzen Zeitraum
viel offener geworden ist. Mitarbeiter/
-innen, die l[anger dabei sind, empfinden
den positiven Wandel natirlich noch inten-
siver. Viele Probleme, auch auBerhalb
der Arbeit, werden heute ganz selbstver-
standlich diskutiert: Work-Life-Balance,
die Pflege Angehdriger, Uberlastung oder
Herausforderungen im familidaren Umfeld.
Der gegenseitige Respekt fur die jeweilige
Situation ist entscheidend. Hier kann D&
viel an Bewusstsein schaffen.

Wiirden Sie sagen, dass durch das

D&l Management das Unternehmen
wirtschaftlich besser aufgestellt ist?
Man hort oft: ,,Diverse Teams sind erfolg-
reicher.” Oder auch: ,,Wenn Frauen im
Vorstand sind, ist das Unternehmen erfolg-
reicher.” Ich bin kein Fan solcher Aus-

Unsere verschiedenen Geschafts-
einheiten arbeiten eng mit unserem
D+I-Team zusammen, um gezielt
mehr Vielfalt in ihre Teams zu bringen.
Hier gilt nicht ,,One size fits all”,

hier geht es um mafgeschneiderte

Losungen.

Margret Suckale

sagen, weil sie zu sehr vereinfachen und
auch unnétigen Druck ausiiben kénnen.
Auperdem Uberfrachten sie die Bedeutung
von D&l. Das flihrt zwangslaufig zu fal-
schen Erwartungen und in der Folge auch
zu Enttdauschungen. Unser Unternehmens-
erfolg hangt von vielen Parametern ab,
auf die wir keinen Einfluss haben - geo-
politische Risiken, Olpreis, Weltkonjunktur
und Konsumentenvertrauen. Hinzu kom-
men die Faktoren, die wir selbst in der
Hand haben: unsere Forschungs-Pipeline,
unser Produktportfolio, unsere Kosten-

disziplin. Gerade in der Beziehung zu Kun-

den kdnnen diverse Teams sehr wert-
volle Beitrage leisten. Aber D&l ist auch
kein Allheilmittel.

Wenn Sie sich Ilhre Programme
anschauen, setzen Sie die Workshops
fort? Oder sagen Sie, Sie sind jetzt

mit dem Thema eigentlich durch und
haben das komplett integriert in das
normale Fiihrungstraining?

Unsere verschiedenen Geschaftseinhei-
ten arbeiten eng mit unserem D+I-Team
zusammen, um gezielt mehr Vielfalt

in ihre Teams zu bringen. Hier gilt nicht
,One size fits all”, hier geht es um map-
geschneiderte Lésungen. Zudem setzen
wir auf Unternehmensebene weiter kon-
tinuierlich Impulse, tber Workshops und
Konferenzen beispielsweise. Das Thema
unterschiedlicher Lebensmodelle liegt mir
besonders am Herzen. Daher werden wir
dieses Thema Anfang 2017 in den Mittel-
punkt einer grofen Veranstaltung bei
uns stellen. Finanziell und ideell férdern
wir auch die Eigeninitiative von Mitarbei-
ter/-innen, die sich in BASF-eigenen Netz-

werken zusammengeschlossen haben:
Women in Business, Women in Research,
LGBT, Manner in Teilzeit, um nur einige
Beispiele zu nennen. Hinzu kommen die
vielfdltigen Aktivitaten in der Chemie-
industrie. Als Arbeitgeberverband BAVC
arbeiten wir eng mit der Gewerkschaft
|G BCE und dem Fuhrungskrafteverband
VAA zusammen, um das Thema D&l
branchenweit zu férdern. Gerade haben
wir mit der IG BCE eine Sozialpartner-
vereinbarung zum Thema ,,Leben und
Arbeiten in Balance" unterzeichnet und
diese im Rahmen eines gemeinsamen
Kongresses in Berlin vorgestellt.

Wenn Sie jetzt die Charta-Arbeit
betrachten in den letzten zehn
Jahren - Sie sind ja nun auch schon
fast Griindungsmitglied -, haben

Sie das Gefiihl, dass lhnen das etwas
gebracht hat, Teil dieser Agenda

zu sein?

Auf jeden Fall. Dinge verandern sich
nicht automatisch. Wir brauchen

ein gemeinsames Bekenntnis und den
stetigen Austausch, um voranzukom-
men. Das ist in der Praxis oft gar nicht
so leicht. Wir haben ja eben schon dari-
ber gesprochen, dass falsche Erwartun-
gen dem Thema eher schaden kdnnen.
Wenn ein Unternehmen mit diversem
Flihrungsteam eben nicht erfolgreicher
wird, ist die Enttduschung grof3. Dabei
sind die Dinge in der Praxis oft viel kom-
plexer. Deshalb ist es so wichtig, das
Thema Vielfalt pragmatisch und offen
anzugehen. Dabei hilft die Charta der
Vielfalt sehr.
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Interview

Diversity ist mehr
als Mann und Frau

Dr. Hartmut Klusik

Vorstand Personal, Technologie und Nachhaltigkeit.
Zudem ist er Arbeitsdirektor der Bayer AG
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Wie haben Sie in den letzten Jahren
die Reise von ,,Diversity and Inclusive-
ness" in lhrem Konzern erlebt? Wie
wiirden Sie D&l fiir sich definieren?
Wenn ich mal mit meiner Person anfange:

Ich bin seit Anfang des Jahres der Haupt-

verantwortliche flir HR bei Bayer. Wenn
ich auf die gut 30 Jahre zurlickblicke, die
ich nun schon im Unternehmen bin, muss
ich sagen, dass Diversity immer schon ein
Thema fur uns war, ohne dass es dafur
einen prdagnanten Begriff gab. Diversity
bedeutet Vielfalt der Beschaftigten, und
bei uns ergibt sie sich schon daraus, dass
wir nicht nur in Deutschland ansassig,
sondern ein globales Unternehmen sind.
Wir haben Mitarbeiter aus tber 150 Lan-
dern. Das heif3t, Vielfalt hat flir uns viele
Dimensionen: Geschlecht, Kultur, Natio-

nalitat, aber auch Alter und sexuelle Orien-

tierung. Wir haben im Unternehmen also
eine grofe Vielfalt an Mitarbeitern, und
die Aufgabe des Unternehmens besteht
darin, diese Vielfalt auf produktive Weise
zu nutzen. Die praktische Umsetzung
von Vielfalt ist Inklusion.

Als wir uns 2010 im Konzern dem Thema
Diversity verstarkt zugewandt haben,
stand die Geschlechterfrage im Vorder-
grund. Es ging um die ja auch &ffentlich

intensiv diskutierte Frage von Frauen in
Flhrungspositionen, bis hin zu Vorstand
und Aufsichtsrat. Wir haben in dem Bereich
Verbesserungsbedarf gesehen und uns
damals ein erstes, konkretes Ziel gesetzt:
Der Frauenanteil in den funf obersten
Vertragsstufen sollte von seinerzeit etwa
21 Prozent bis Ende 2015 in Richtung
30 Prozent erhéht werden. Mit dieser
durchaus ambitionierten Zielgroéf3e begann
das systematische Diversity Management
bei Bayer.

Haben Sie schon durch das Wachstum
das Potenzial gehabt, die neun Prozent
Steigerung zu erreichen?

Ja. Bayer stellt jahrlich mehrere Hun-
dert junge Hochschulabsolventen neu ein.
Unter diesen besteht trotz unseres natur-
wissenschaftlichen Schwerpunktes inzwi-
schen nahezu Geschlechterparitat. Die
Hochschulabsolventen steigen in der Regel
zwar nicht direkt in einer der fiinf oberen
Vertragsstufen ein, viele erreichen aber
nach einigen Jahren diese Hierarchieebene
und tragen so zur schrittweisen Verbesse-
rung der Geschlechterbalance im Manage-
ment bei.

Am Anfang war das Thema wie gesagt
sehr auf die Frauenquote verengt. Diver-



sity ist aber mehr als Mann und Frau. Fur
globale Unternehmen wie unseres sind
andere Aspekte ebenso wichtig: Aus
welchen Landern stammen die Mitglieder
unserer Flhrungsebene? Sind das nur
Mdanner und Deutsche? Wie ist die Vertei-
lung im Hinblick auf unsere Kunden? Und
damit wurde das Thema breiter und ver-
anderte sich: Es ging nicht mehr primar
um ein starres Quotenziel, sondern wir
wollten im Management eine ausgewo-
gene Balance von Kulturen und Geschlech-
tern herstellen, die auch unsere globalen
Markte und Kundengruppen widerspiegelt.
Deshalb haben wir die urspringliche Ziel-
grofe fur Frauen in Fihrungspositionen
schon vor einigen Jahren um ein weiteres
Diversity-Ziel erganzt, namlich den Anteil
von Flihrungskraften, die von auferhalb
der EU, der USA oder Kanadas kommen.
Diesen wollen wir von aktuell 21 Prozent
bis 2020 auf 25 Prozent steigern.

Gehen Sie bewusst in die Bereiche und
sagen ,,Pass auf, ihr habt das Bewusst-
sein erlangt, wir sind alle unterschied-
lich, aber gemeinsam arbeiten wir an
einem Ziel. Macht mal einen Dialog mit
den letzten fiinf neu Eingestellten?

Ich treffe mich regelmapig mit jungen Mit-
arbeitern unterschiedlicher Vertragsstufen
und Hierarchieebenen an den Standorten.
Wenn ich heute an irgendeinen Standort
in der Welt fahre, gibt es dort immer eine
Diskussionsrunde mit jungen Mitarbei-
tern, Talenten oder einfach mit einer bun-
ten Runde aus lokalen Kollegen, bei der
ich mir anhére, wie diese Beschaftigten die
Arbeit im Konzern wahrnehmen. Und das
machen viele meiner Vorstandskollegen in
gleicher Weise. Denn wir ermuntern unsere
oberen Flihrungskrafte ausdricklich, sich
zum Beispiel bei Auslandsreisen die Zeit
zu nehmen, talentierte Mitarbeiter ihrer
Bereiche ndher kennenzulernen und tber

Vielfalt hat flr uns viele Dimensionen:
Geschlecht, Kultur, Nationalitat, aber
auch Alter und sexuelle Orientierung,
und die Aufgabe des Unternehmens
besteht darin, diese Vielfalt auf pro-
duktive Weise zu nutzen.

Dr. Hartmut Klusik

ihren eigenen Bereich hinaus bekannt zu
machen. Viele Flihrungskrafte setzen gute
Zeichen, indem sie etwa Mentorenpro-
gramme bewusst kultur- und geschlechts-
Ubergreifend besetzen, als Sponsor auf
eine mdglichst vielfaltige Gruppe der von
ihnen betreuten Mitarbeiter Wert legen,
auf eine ausgewogene Auswahl der Teil-
nehmer von Flihrungskrafteseminaren
oder der Leitungsteams von aufmerksam-
keitsstarken globalen Projekten achten.

Und den jungen Kollegen, die heute da
sind, gebe ich immer einen Ratschlag: Es
ist extrem wichtig, im Unternehmen ein
breites Netzwerk zu haben, dass man sich
kennt und so auch einen ,,Pfad"” durchs
Unternehmen findet. Das heift, auch die
Personalentwicklung ist fir mehr Diversi-
tat sehr wichtig. Talentierten Mitarbeitern
aus allen Teilen der Welt verhelfen wir

beispielsweise mit zeitlich begrenzten Aus-

landseinsatzen zu mehr Sichtbarkeit, was
ihre Chancen erhoht, in absehbarer Zeit in
eine Managementposition aufzusteigen.
Die geschlechter- und Iandertbergreifende
Talentférderung ist flr uns deshalb ein
wichtiger Hebel, um die Balance von Kul-
turen und Geschlechtern in unserem
Management weiter zu verbessern.

Wenn Sie noch mal so zuriickschauen,
gibt es eine Ebene, eine Hierarchie-
ebene, wo es ein bisschen schwieriger
war, den Gedanken einzubringen, als

bei einer anderen?

Anfangs war das Problembewusstsein in
den oberen Hierarchieebenen sicher nicht

ausreichend entwickelt. In dieser Phase
war es gut, dass man belastbare Zahlen
hatte, die einiges transparent machten.
So wurde beispielsweise deutlich, dass
wir in einigen Bereichen sehr viele Frauen
in niedrigen Vertragsstufen hatten,

die aber irgendwie dort hangen blieben.
Was sind die Griinde daflir? Sicher ist
die Babypause ein Faktor, aber es gibt
auch viele andere. Das fihrt dann zur
ndchsten Frage: ,,Warum gelingt es uns
denn nicht, mehr Frauen mit Kindern in
eine Managementposition zu bringen?*

Mir ist das vor drei, vier Jahren bei
einer konkreten Auswahlentscheidung
aufgefallen. Wir hatten in SiGdamerika
eine Stelle zu besetzen. Die geeignetste
Kandidatin fir die Position war eine
junge Dame, die aber erst kurz zuvor
ein Kind bekommen hatte. Meine erste
Reaktion war: ,,Na ja, kbnnen wir ihr
denn in dieser Situation die Stelle geben?*
Das war zwar flrsorglich gemeint, doch
als wir die Kandidatin personlich gefragt
haben, war ihre Reaktion sofort: ,,Ja,
klar mach ich das!” Sie hat den Job tat-
sachlich gekriegt und ihn super gemacht.
Dies war aus meiner heutigen Sicht ein
typischer Fall von Unconscious Bias: Ich
glaube, was ich denke, ist richtig. Das ist
fatal. Man muss sich stattdessen immer
hinterfragen: ,Ist das deine Meinung
und ist das auch die, die andere haben,
oder liegst du da richtig?* Das heift,
diese gedankliche Bewusstseinsande-
rung ist entscheidend, um die Dinge
nachhaltig zu verandern.
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Interview

Vielfalt leben

ist der Leitsatz bei GE - Diversity ein
Grundwert der Unternehmenskultur

Prof. Dr.-Ing. Stephan Reimelt
President GE Germany & Austria

Was verstehen Sie unter Diversity &
Inclusion?

GE in Deutschland hat sich unter dem
Leitsatz ,Vielfalt leben" zum Ziel gesetzt,
die Unterschiedlichkeit der Beschaftigten
konstruktiv zu nutzen. Denn gerade die
Vielfalt der Menschen in ihrem AuBeren,
Alter, ihren Ansichten, ihrer sexuellen
Orientierung oder dem Lebensstil ergibt
ein wertvolles Miteinander. Diversity ist
fur uns wesentlicher Teil unserer Produk-
tivitat, Kreativitat und Innovationskraft.

Hat sich im Laufe der Zeit lhr Ver-
standnis von D&I verdndert?

GE hat das Thema Diversity sehr friih
erkannt. Seit Jahren gibt es die Position
des Chief Diversity Officer, und unsere
Beschaftigtennetzwerke bestehen zum
Teil schon 20 Jahre und langer - z. B.
das African-American Forum (seit 1992),
das Hispanic Forum (1996) oder das
Women's Network (1997); aber auch spa-
ter haben sich Netzwerke neu gefunden
wie etwa die GLBTA Alliance (2005). Eine
Veranderung ist absolut erkennbar. Zu
Anfang war Diversity eine Gruppe von Netz-
werken, die sich um bestimmte Themen-
felder gekimmert haben. Eines davon ist
das Women's Network (WN). Es agiert als
eigene Organisation und hat viele erfolg-
reiche Initiativen tber die Jahre durch-
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geflihrt - und zudem viele Frauen erfolg-
reich in Flihrungspositionen begleitet.
Doch der Schwerpunkt hat sich Gber die
Jahre verandert. Die Beschaftigtennetz-
werke bestehen nach wie vor, allerdings
ist D&l nun mehr in die Unternehmens-
kultur eingegangen und stellt einen ganz-
heitlichen Ansatz dar, der alle Mitarbei-
ter/-innen und insbesondere auch Fih-
rungskrafte betrifft.

Was waren die Griinde in lhrem
Unternehmen, der Charta

der Vielfalt e. V. beizutreten?
Innerhalb von GE war Diversity schon
lange ein Thema und wurde gelebt. In
Deutschland haben wir erkannt, dass die-
ses Thema einen ganzheitlichen Ansatz
bendtigt und im Vergleich zu den USA
auch einige kulturelle Unterschiede vor-
handen sind. Die Charta der Vielfalt hat
genau diesen ganzheitlichen Ansatz und
spiegelt unsere Philosophie wider. Als
Unternehmen in Deutschland wollen wir
Gesicht zeigen und Diversity vorantrei-
ben - und dies gerne gemeinsam. Vernet-
zung hilft immer und Austausch ist Teil
von Diversity - Offenheit flir andere!

Welche Wiinsche und Erwartungen
verbinden Sie mit der Arbeit der
Charta der Vielfalt?



Wir kdnnen Themenfelder angehen und
diese in einem gréferen Rahmen diskutie-
ren. Auch als Unternehmensverbund
haben wir gegentber der Politik eine gro-
ere Stimme und kénnen mehr Sicht-
barkeit erreichen.

Welche D&I-Mapnahmen sind in lhrem
Unternehmen eingefiihrt?

Es gibt Netzwerke fir verschiedene Diver-
sity-Gruppen: Women's Network, GLBTA
etc. Hier engagieren sich Mitarbeiter/-innen
selbst und bringen das Thema aktiv voran.
Die Netzwerke sind sehr aktiv; so kommt
das Women's Network im deutschspra-
chigen Raum auf Gber 100 Events im Jahr.
Diversity ist fester Teil jedes Leadership-
Meetings, und es gibt Diversity-Ziele fur alle
Flhrungskrafte in Deutschland. Diversity
Metrics wie der Female Referral Bonus,
Generation Diversity oder Disability Met-
rics werden eingebunden. Hinzu kommen
Veranstaltungen, Online-Communitys
und verschiedene externe Partnerschaf-
ten wie etwa mit dem MINT-Pakt oder
dem BPW.

Worauf sind Sie besonders stolz
(D&I-Erfolge)?

Darauf, dass das Thema Diversity bei GE
sichtbar ist und Aufmerksamkeit bekommt.
Es ist selbstverstandlicher Bestandteil je-
des Leadership-Meetings, es ist reflektiert
in den Zielsetzungen, die die Fiihrungs-
krafte bekommen; der Diversity-Kalender
ist voll. Diversity ist Teil der Fihrungskul-
tur und lebt durch sehr aktive Netzwerke.

Wie profitiert Ihr Unternehmen von D&I?
Als globales Unternehmen spiegeln unsere
Mitarbeiter/-innen die Gemeinschaften
und Lander wider, in denen wir tatig sind,
und bilden somit die Gesellschaft inner-
halb unseres Unternehmens ab - in all ihrer
Vielfalt und Besonderheit. Und das ist
wichtig flr unseren unternehmerischen
Erfolg!

Erleb(t)en Sie Widerstdnde gegen D&I?
Welche?

Widerstande wird es vermutlich immer
geben. Diese beruhen aber in der Regel
auf fehlenden Informationen und Erfah-

Als globales Unternehmen spiegeln
unsere Beschaftigten die Gemeinschaf-
ten und Lander wider, in denen wir tatig
sind, und bilden somit die Gesellschaft
innerhalb unseres Unternehmens ab.

Prof. Dr.-Ing. Stephan Reimelt

rungswerten oder riihren aus der Vergan-
genheit her. Wichtig ist, das Thema immer
wieder in seiner Gesamtheit zu platzieren
und zu prasentieren. Widerstande férdern
Diskussionen, und Diskussionen schaffen
Verstandnis.

Wann und woran erkennt man,

das D&l scheitert?

Scheitern kann D&l sicherlich. Ich denke
allerdings, dass nur einzelne Projekte
oder Initiativen scheitern bzw. nicht opti-
mal umgesetzt werden kdnnen. In der
Gesamtheit sollte D&l integriert und in
kleinen Schritten immer wieder definiert
werden und in die Kultur Gbergehen.
Das ist ein langer Prozess und dabei gibt
es sicherlich Riickschritte.

Haben Sie Tipps/Empfehlungen fiir
Strategien, um Widerstanden zu
begegnen?

Man sollte Widerstande ernst nehmen
und diese offen ansprechen und defi-
nieren. Erst wenn der Widerstand und
seine Griinde klar umrissen sind, kann
begonnen werden, diese Widerstande
abzubauen.

Die Auffassungen zu D&l sind viel-
faltig. Wie stehen Sie zu folgenden
Statements?

Diversity ist kein Wert an sich,

sondern eine Frage des konkreten
Bedarfs in einer Organisation.

Ich denke, dass Diversity eine Einstellung
ist und damit auch ein Wert, der durch
Erfahrungen in eine Verhaltensweise Uber-
gehen sollte und nicht tiber Bedarfe
ermittelt werden soll.

Diversity hat sich noch nicht in allen
Unternehmen durchgesetzt, weil
Machtinteressen Einzelner im Weg
stehen.

Das stimmt - das Verstandnis des Ein-
zelnen ist sehr wichtig und manchmal
steht ein gewisser Egoismus im Weg.

Ich habe das Gefiihl, nichts andert
sich wirklich, auch wenn man sich
schon lange fiir Diversity engagiert.
Die Schritte sind klein, aber Bestandig-
keit fihrt zum Erfolg!

Diversity wird langfristig nur umge-
setzt werden, wenn der Gesetzgeber
Diversity vorschreibt.

Auch ein Gesetzgeber kann keine Ver-
haltensanderung und Werte vorschrei-
ben. Wenn man Diversity lebt, und das
sollte die Maxime sein, helfen Gesetze
nur bedingt.

Diversity kann man nicht trainieren
oder schulen, man versteht es eben -
oder auch nicht.

Trainings kdnnen unterstitzend Ver-
standnis schaffen. Das Verstandnis
muss aber Uber das Bewusstsein bei
jedem Einzelnen geschaffen werden.

Diversity ist die Grundlage dafiir,
dass Unternehmen in Zukunft erfolg-
reich wirtschaften konnen.

Ja - und zudem attraktivam Markt sind.
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Interview

Anerkennung und
Wertschatzung von
Unterschiedlichkeit
und Individualitat

Milagros Caifa-Andree
Vorstandsmitglied BMW Group

Was verstehen Sie unter D&I?
Diversity bedeutet fir uns die Aner-
kennung und Wertschatzung von Unter-
schiedlichkeit und Individualitat.

Unser erklartes Ziel ist es, personelle Viel-
falt im Unternehmen weltweit zu férdern.
Die Einzigartigkeit und die Unterschied-
lichkeit der Mitarbeiter stellen einen wich-
tigen Wert fur uns dar. Nur wenn alle
Mitarbeiter ihre Talente entfalten kénnen,
entstehen vielfaltige neue Ideen und damit
nachhaltiger Erfolg. Dafur ist ein Arbeits-

umfeld notwendig, das frei ist von Vorurtei-

len und allen Mitarbeitern gleichermafen
Wertschatzung entgegenbringt, unabhan-
gig von ihrem Geschlecht, ihrer Nationa-
litat, ethnischer Herkunft, Religion, Behin-
derung, Alter und sexueller Identitat.

Hat sich im Laufe der Zeit Ihr Ver-
standnis von D&l verandert?

Schon seit 2005 ist die Altersdurchmi-
schung unserer Mitarbeiter ein besonders
wichtiges Thema fur uns (Stichwort demo-
grafischer Wandel). Allmahlich hat sich der
Fokus erweitert, in Deutschland vor allem
auf die Geschlechtervielfalt. Bereits 2010
hat der Vorstand unser Diversity-Konzept
verabschiedet, das auf drei Dimensionen
abzielte: die angemessene Verteilung bei-
der Geschlechter, eine gute Altersdurch-
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mischung und die kulturelle Vielfalt unse-
rer Mitarbeiter.

Mittlerweile liegt der Fokus vor allem auf
der gesamten Unternehmenskultur. Denn
sie Uberspannt letztlich alle Dimensionen
von Vielfalt und ermdglicht erst deren
Wirkung. Wir arbeiten deshalb stetig daran,
Toleranz, gegenseitigen Respekt und
Chancengleichheit in unserer Unterneh-
menskultur weiter zu starken.

Was waren die Griinde in lhrem Unter-
nehmen, der Charta der Vielfalt e. V.
beizutreten?

Als bekanntes Unternehmen ist es uns
wichtig, fir die genannten Werte, die ja
auch gesellschaftliche Grundwerte sind,
einzustehen und ein Zeichen zu setzen -
gemeinsam mit anderen. Zudem bietet
die Charta der Vielfalt Mdglichkeiten, sich
mit anderen Mitgliedern auszutauschen
und voneinander zu lernen.

Worauf sind Sie besonders stolz
(D&I-Erfolge)?

Das Thema Vielfalt wird von unseren Mit-
arbeitern und Fuhrungskraften sehr gut
angenommen. Unsere Diversity-Veranstal-
tungen sind rasch ausgebucht. Und der
Frauenanteil in Fihrungspositionen und in
der Gesamtbelegschaft ist in den letzten



Nur wenn alle Mitarbeiter ihre
Talente entfalten kdnnen,
entstehen vielfaltige neue Ideen
und damit nachhaltiger Erfolg.

Milagros Caifia-Andree

Jahren deutlich gestiegen. Unser welt-
weites Traineeprogramm hat bereits Gber
40 Prozent weibliche Teilnehmer und

in der Berufsausbildung sind es selbst in
technischen Berufen Uiber 20 Prozent
Frauen.

Wie profitiert lhr Unternehmen

von D&I?

Durch Vielfalt in Teams entstehen Inno-
vationen und hervorragende Leistungen.
Diese sind die Grundlage unseres Unter-
nehmenserfolgs.

Das Thema Diversity tragt aupBerdem
entscheidend zu einer Weiterentwicklung
unserer Unternehmenskultur bei. Es erfor-
dert die selbstkritische Auseinanderset-
zung mit eigenem Verhalten und Reflexion
Uber Fuhrungsstil und -kompetenzen.
Letztlich tragt eine vielfaltige Belegschaft
auch dazu bei, dass wir unsere Kunden
aus aller Welt besser verstehen und ein
attraktiver Arbeitgeber bleiben.

Wo und inwiefern sehen Sie kiinftigen
Handlungsbedarf?

Wir werden in den ndchsten Jahren ver-
starkt an den Themen , Kultureller Hinter-
grund” und ,,Generationenmanagement*
arbeiten und unsere Unternehmenskultur
stetig weiterentwickeln. Aber auch das
Thema Gender muss weiterhin im Fokus
bleiben.

Gibt es Grenzen von D&I?

Diversity an sich ist noch kein ,Wert" und
die Unterschiedlichkeit von Menschen
allein bringt ein Team noch nicht voran.
Sie wird erst wertvoll, wenn unterschied-
liche Menschen ein gemeinsames Ziel
haben und eine Kultur, in der jeder seine
Starken gleichermafen einbringen kann,
um dieses Ziel zu erreichen. Daran sieht

man schon: Es braucht noch einiges mehr
als nur Diversity. Es braucht auch Gemein-
samkeiten, Motivation und Leistung.

Erleb(t)en Sie Widerstdnde gegen D&I?
Offene Widerstande erleben wir heute
selten, was auch zeigt, dass sich schon
einiges an der Kultur verandert hat. Aber
nattrlich gibt es hier und da noch immer
tradierte Rollenbilder und unbewusste
Vorurteile, die wir abbauen wollen.

Gibt es Grenzen von D&I?

Diversity ist dann erfolgreich, wenn es
jeder als Bereicherung empfindet, dass
unterschiedlichste Menschen ihre Star-
ken fiir ein gemeinsames Ziel einbringen
kdnnen, und jedem mit Offenheit, Tole-
ranz und Respekt begegnet wird. Sie ist
hingegen gescheitert, wenn es als Bedro-
hung oder Nachteil wahrgenommen wird,
dass Menschen unterschiedlich sind und
zusammen leben oder arbeiten sollen. Im
Unternehmen ist sie dann gescheitert,
wenn trotz dieser Wahrnehmung Fiihrungs-
krafte keine Notwendigkeit einer Kultur-
veranderung erkennen.
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Der Nutzen
von Diversity

Eine entscheidende Frage lautet flr uns: Sind mit Diversity far
Unternehmen und Organisationen konkrete Vorteile verbunden?
Die grofe Mehrheit hat keine Zweifel und kann diese Vorteile

flr sich auch einordnen. Bei genauerer Betrachtung kristalli-
siert sich anhand dieser Einschatzungen allerdings heraus:

Es gibt sehr unterschiedliche Herangehensweisen an Diversity.
Es zeichnen sich unterschiedliche Zugangsmuster ab, die sich

in einer Typologie verdichten lassen.

Diversity bringt konkrete Vorteile
Unterschiede in der Nutzenerwartung pragen eine Typologie, die von einem operativen
bis zu einem systemischen Verstandnis von Diversity Management reicht.




Diversity bringt konkrete Vorteile

Eine der Schllsselfragen dieser Studie
lautet: Hat Diversity Vorteile flr eine
Organisation und, wenn ja, welche genau?
Dass dabei im Kreise der Unterzeichner
der Charta der Vielfalt ein hohes Maf3 an
Bestatigung gedupert wirde, war eine
unserer Vermutungen. Nicht einschatzen
konnten wir hingegen, inwieweit der
nationale Querschnitt in Diversity Vor-
teile erkennen kann.

Angesichts der eher geringen Umsetzung
von Diversity-Mafnahmen bei den Unter-
nehmen des nationalen Querschnitts
kdnnte man meinen, diese wiirden Diver-
sity mehrheitlich skeptisch betrachten.
Doch das Gegenteil ist der Fall. Zwei Drit-
tel von ihnen sagen: Diversity bringt der
Organisation konkrete Vorteile. Lediglich
33 Prozent sind der Auffassung, dass
Diversity keine Vorteile mit sich bringe.

Im Kreise der Unterzeichner der Charta
der Vielfalt fallt die Zustimmung mit

77 Prozent sogar noch héher aus. Inter-
essant ist hier sicherlich, dass es trotz-
dem 23 Prozent gibt, die - zumindest fir
sich - keine Vorteile sehen. |hr Eintreten
flr Vielfalt darf vermutlich eher individu-
ellen Motiven zugerechnet werden. Eine
andere Erkldrung konnte die Einhaltung
von Gesetzesregelungen sein.

7%

67 %

Abbildung 7 Sind mit D&I fir Ihr
Unternehmen/Ihre Organisation
konkrete Vorteile verbunden?

Querschnitt national
I Unterzeichner
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Wo liegt der Nutzen?
Diversity ist
Zukunftsprogramm

Abbildung 8
Vorteile von Diversity

Offenheit und Lernfdhigkeit der
Organisation sicherstellen

Mehr Mitarbeiterzufriedenheit erzielen

Personalressourcen besser nutzen

Als Arbeitgeber fir Talente attraktiver sein

Mitarbeiteridentifikation intensivieren

Auf gesellschaftlichen Wandel reagieren

Corporate Social Responsibility zeigen

Innovation und Kreativitat durch Vielfalt férdern

Mehr Problemlésungskompetenz gewdhrleisten

Erflillung gesetzlicher Vorgaben (Compliance)

Mehr Kosteneffizienz

Den Zugang zu Teilmdrkten erleichtern

Externe Zielgruppen oder
Stakeholder besser einbinden
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I Unterzeichner

in Prozent

75
76
71
71
76
64
71
73
69
64
66
75
68
67
61
77
57
59
60
36
42
21
40
37
28
40

m——— QUerschnitt national



Diversity ist Zukunftssicherung
Jenseits einer blofen Meinungsduferung
haben wir bei der Frage nach den konkre-
ten Vorteilen auf eine Erkenntnis abge-
zielt, die Organisationen in der Praxis
weiterhelfen kann. Was ist die Nutzener-
wartung? Welche Vorteile sehen Unter-
nehmen und Organisationen nun durch
Diversity? Einig sind sich Unterzeichner
und der nationale Querschnitt: Diversity
hilft, die Offenheit und Lernfahigkeit
der Organisation sicherzustellen. 76 bzw.
75 Prozent sehen das so. Bei den Unter-
zeichnern der Charta der Vielfalt wird
dieser Wert nur noch durch einen Vorteil
Ubertroffen: 77 Prozent denken, dass
Vielfalt die Innovation und Kreativitat for-
dere, dicht gefolgt von 75 Prozent, die
angeben, dass Diversity es ermdgliche,
auf gesellschaftlichen Wandel zu reagi-
eren.

Diversity Management heipt also
Zukunftsvorsorge und Zukunftssiche-
rung, auch fir den nationalen Quer-
schnitt der Unternehmen. Sie setzen
allerdings teilweise andere Prioritaten.
Allen voran wollen sie Personalressour-
cen besser nutzen (76 Prozent), aber
auch die Attraktivitat als Arbeitgeber fallt
als Argument fir Diversity deutlich ins
Gewicht (71 Prozent).

Muss sich Diversity rechnen?

Bei den moglichen Vorteilen von Diver-
sity konnten sich die Befragten auch

fur eine Reihe harter betriebswirtschaft-
licher Faktoren entscheiden. Mehr Kos-
teneffizienz oder ein besserer Zugang zu
Teilmarkten, d. h. Kosten- und Vertriebs-
gesichtspunkte, zahlen aber fir die Mehr-
heit nicht zu den wichtigsten Vorteilen.
Die Mehrheit der Befragten blendet diese
betriebswirtschaftlichen Aspekte zwar
nicht aus, aber Diversity erleben die Unter-
nehmen und Organisationen als einen
vielschichtigen und komplexen Prozess,
dessen buchhalterische Effekte erst
langfristig zum Tragen kommen.

Allerdings lassen sich gerade an diesen
Fragen deutliche Unterschiede in den
Antworten erkennen, denen wir mit einer
Faktoren- und Clusteranalyse auf den
Grund gegangen sind. Dabei wurden zu-
ndchst GUbergreifende Antwortmuster
identifiziert, die dann eine Einteilung der
Befragten in Gruppen mit dhnlichen Ein-
stellungen ermdglichten.

6%

des nationalen Querschnitts wollen
Personalressourcen besser nutzen,
Diversity als Effizienz-Programm?

Herauskristallisiert hat sich eine Typo-
logie aus vier unterschiedlichen Clustern,
die jeweils einen anderen Zugang zu
Diversity reprdsentieren:

Skeptiker
Pragmatiker
Kommunikatoren
Strategen
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Die Typologie der Befragten
Skeptiker, Pragmatiker,
Kommunikatoren, Strategen

Die Skeptiker

Die Skeptiker sind im nationalen Quer-
schnitt mit 34 Prozent haufiger zu finden
als bei den Unterzeichnern der Charta
der Vielfalt (23 Prozent). Das Spektrum
reicht dabei von Managern mit grund-
satzlicher Ablehnung gegentber Diver-
sity Uber eine Skepsis hinsichtlich des
ausreichenden unternehmerischen Nut-
zens bis hin zu denen, die im zdhen Rin-
gen um Fortschritt mide und vielleicht
sogar enttduscht wurden.

Die Pragmatiker

Sie sind mit 39 Prozent die gréfte Grup-
pe im nationalen Querschnitt, bei den
Unterzeichnern machen sie nur 16 Pro-
zent aus. Sie haben eine nach innen
gerichtete Sicht auf Diversity, sind vor
allem an der Kosten-Nutzen-Relation
interessiert und messen gerne vorhan-
dene Leistungsindikatoren. Entspre-
chend sind die fir sie wichtigsten Vorteile
von Diversity auch Kosteneffizienz,
Personalressourcen und Compliance.

Die Kommunikatoren

Mit 31 Prozent ist dies bei den Unter-
zeichnern der Charta der Vielfalt knapp
die gréfte Gruppe, gegeniber lediglich
13 Prozent im nationalen Querschnitt.
Sie sind vornehmlich auf die Aufien-
wirkung bedacht und orientieren sich an
externen Zielgruppen und Stakeholdern.
Sie reagieren auf gesellschaftlichen Wan-
del und erhoffen sich leichteren Zugang
zu Markten, insbesondere auch in Bezug
auf Bewerber/-innen. Diversity sehen
sie als Briicke der Organisation zur Welt.

Die Strategen

30 Prozent der Unterzeichner der Charta
der Vielfalt und 14 Prozent des nationalen
Querschnitts haben einen strategischen
Ansatz. Sie sind diejenigen, die Diversity
umfassend sehen. |hr Ziel ist es, inihrer
Organisation eine vorurteilsfreie und offe-
ne Arbeitskultur zu entwickeln, in der
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39
34
31
30
23
16
| 13 14
Skeptiker Pragmatiker Kommu- Strategen
nikatoren

Abbildung 9 Struktur Unterzeichner
der Charta der Vielfalt vs. nationaler
Querschnitt

Querschnitt national

I Unterzeichner in Prozent

Kreativitat und Innovation beférdert
werden. Zufriedene Beschdaftigte, die sich
mit der Organisation identifizieren, arbei-
ten motivierter. Diese Faktoren tragen
zu einem wirtschaftlichen Vorteil bei. Sie
sehen das Unternehmen oder die Insti-
tution auferdem am starksten in einer
gesellschaftlichen Verantwortung.

Einstellungen zu Diversity

Wir haben die Befragten mit einer Reihe
von Musteraussagen konfrontiert und fur
jede Aussage das Maf der Zustimmung
ermittelt.

Dabei verdeutlichen sich die Unterschiede
zwischen den vier verschiedenen Per-
spektiven weiter. Vor allem die Strategen
sehen mit einer grofen Mehrheit von
70 Prozent in Diversity die Grundlage flr
zukunftige Erfolge von Organisationen.
Mit gropBer Mehrheit sehen sie Diversity
als Wert an sich an. Sie sind es auch, die
darauf vertrauen, dass Diversity durch
Schulungen und Trainings vorangebracht
werden kann. Zugleich sind sie diejenige
Gruppe, die am wenigsten davon ausgeht,

Wie denken sie?
Extreme
Perspektivunterschiede

dass Diversity neue Vorschriften des
Gesetzgebers braucht, um sich durch-
zusetzen. Sie setzen damit auf die
Veranderung der Arbeitskultur in der
Organisation und auf das Argument
des wirtschaftlichen Vorteils.

Man kdnnte sagen, die Strategen ver-
trauen der Durchsetzungskraft eines
Themas, dessen Zeit erst noch kommt.
Die Kommunikatoren haben in ihrer
Einstellung zu Diversity tendenziell mehr
mit den Strategen gemeinsam als mit
den Pragmatikern, wahrend die Pragma-
tiker eine starkere Nahe zu den Skepti-
kern haben.

Frustrationspotenzial fiir Diversity
Manager/-innen?

Dass gerade bei den Strategen, die in

so hohem Mape Uberzeugt und zugleich
umfangreich engagiert sind, trotzdem
42 Prozent der Befragten das Gefiihl tei-
len, es andere sich auch nach langerer
Zeit des Engagements flr Diversity nicht
wirklich etwas, muss die betroffenen
Organisationen nachdenklich stimmen.

Liegt hier ein unbekanntes Frustrations-
potenzial? Vielleicht weil sich die Dinge
zu langsam entwickeln, Erfolge nicht aus-
reichend kommuniziert werden, die Wert-
schatzung fur die Arbeit ausbleibt, nicht
genigend Ressourcen flr das Diversity
Management zur Verfligung stehen? Ver-
anderungen und Krisen sorgen oft dafdr,
dass Themen wie Diversity Management
von der Agenda gestrichen werden, anstatt
es gerade in dieser Zeit intensiv in den
Verdnderungsprozess miteinzubeziehen.
Bei der Einflihrung jeder neuen Strategie
sollte Diversity mitgedacht werden, leider
ist das noch nicht immer der Fall.




41
53
56
70
59
59
54
36
63
54
39
31
58
55
46
42
35
34
32
41
56
55
51
49

Abbildung 10
Einstellungen zu Diversity in den Clustern

Diversity ist die Grundlage dafir, dass Unternehmen
in Zukunft erfolgreich wirtschaften kGnnen.

Diversity ist kein Wert an sich, sondern eine Frage des
konkreten Bedarfs in einer Organisation.

Diversity kann man nicht trainieren oder schulen,
man versteht sie eben oder auch nicht.

Ich habe das Geflihl, nichts dndert sich wirklich, auch
wenn man sich schon lange fir Diversity engagiert.

Diversity hat sich immer noch nicht in allen
Unternehmen durchgesetzt, weil Machtinteressen
Einzelner im Weg stehen.

Diversity wird langfristig nur durchgesetzt werden,
wenn der Gesetzgeber dies vorschreibt.

Skeptiker
Pragmatiker
Kommunikatoren
Strategen IR

in Prozent
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Interview

Vielfalt - die
Normalitat
unserer Welt

Olaf Koch
Chairman of the Board of Management
at Metro Group (AG)

| Diversity in Deutschland

Was verstehen Sie unter Diversity
und Inclusion im Hinblick auf das
Unternehmen wie auch personlich?
Zunachst einmal sind Diversity und Inclu-
sion nichts anderes als die Reflexion der
Normalitat unserer Welt. Es gibt nun mal
eine wunderbare Vielfalt an Herkunft,
Erfahrungen und Pragungen - und all
diese Dinge machen das Leben ja so wert-
voll. Wir haben alle auch in unserem
Berufsweg irgendwo lernen missen, dass
bei aller Expertise in einzelnen Fachge-
bieten am Ende echte Exzellenz nur ent-
steht, wenn man die unterschiedlichen
Talente ideal miteinander kombiniert. Ein
Unternehmen wie Metro ist naturlich von
einer enormen Vielfalt gepragt, zum Bei-
spiel die grof3e Anzahl an Landern, in
denen wir unsere Geschafte betreiben,
oder die Tatsache, dass wir Kolleginnen
und Kollegen aus tber 100 verschiedenen
Nationen bei uns beschaftigen. Es ist sehr
wichtig, dass man dies nicht nur als eine
Gegebenheit ansieht, sondern auch als
eine Stdrke des Unternehmens erkennt.
Die Frage ist doch: Wie kdnnen wir diese
Starke noch besser nutzen? Wie kdnnen
wir dieses Erfahrungs- und Wissenspoten-
zial am besten ausschdpfen? Dabei geht
es vor allem darum, die Entfaltungsmdg-
lichkeiten fur unsere Mitarbeiter zu stei-

gern. Denn nur wenn wir den einzelnen
Mitarbeitern bessere Wachstumschancen
schaffen, wird am Ende auch das Unter-
nehmen als Ganzes wachsen.

Warum miissen Sie dennoch diese
Normalitdt immer wieder zum Thema
machen?

Wir werden alle in einem gesellschaftlichen
Kontext grof3 und gehen durch ein Bil-
dungssystem, welches das Thema Vielfalt
nicht immer in den Vordergrund stellt.
Unser Regelsystem erkennt Vielfalt oft
nicht unmittelbar als Starke an. Auch
Leistungsanreize flr die Spezialisierung
von Wissen zielen eher auf die eigene
Kompetenz - dies ist letztendlich eine Aus-
richtung auf das Individuum. Die Ausrich-
tung auf das Kollektiv und das Zusammen-
wirken im Kollektiv finden zwar auch statt,
aber grundsatzlich ist es immer noch so,
dass es am Ende darum geht, die eigenen
Ziele zu erreichen und die eigenen Leis-
tungsnachweise zu erbringen, um dann
die Grundlage fir eine Karriere zu schaf-
fen. Spater im Berufsleben erkennt man,
dass diese Reflexion Uber Interdependen-
zen, das Denken Uber die eigene Funktion
hinweg und das Zusammenwirken mog-
lichst vieler starker Krafte das Eigentliche
ist, was zu mehr Leistung und besserer



Spater im Berufsleben erkennt man, dass
diese Reflexion Uber Interdependenzen, das
Denken Uber die eigene Funktion hinweg
und das Zusammenwirken moglichst vieler
starker Krafte das Eigentliche ist, was zu
mehr Leistung und zu bester Leistung fuhrt.

Olaf Koch

Leistung flihrt. Wir missen das Bewusst-
sein schaffen, dass Vielfalt ein ganz ent-
scheidender Erfolgsfaktor ist.

Wenn wir sagen: Vielfalt muss immer
wieder angesprochen werden, weil das
in der Fiihrungskultur verankert werden
muss, dann ist das eine lange Reise.
Haben Sie eine solche Reise auch in der
Metro beobachtet?

Ich glaube, dass es immer ein Prozess
bleiben wird. Wir als Metro sind zwar aktiv,
aber wir sind noch nicht an der Stelle, wo
wir sein sollten. Ich glaube, dass das noch
Jahre dauern wird. Nehmen Sie Gender
Diversity als Beispiel. Schauen Sie, wo wir
da stehen in Deutschland und auch inter-
national, da sind wir eben noch nicht so
weit, dass wir das verfligbare Talent, wie
es offenkundig zwischen weiblichen und
mannlichen Experten verteilt ist, schon
genlgend férdern und dadurch auch
nutzen.

Wiirden Sie eine Mafinahme heraus-
heben, mit der Sie besonders erfolg-
reich waren?

Eine der gravierendsten Veranderungen
der letzten Jahre war die Lokalisierung
unserer Geschafte im Grohandel. Im Grun-
de genommen haben unsere Geschafts-
fihrungen in den einzelnen Landern die
vollkommene Freiheit, das Geschafts-
modell an die ausgewahlten Zielgruppen
im jeweiligen Land, die lokalen Gegeben-
heiten und die kulturellen Anforderungen
anzupassen. Dies ist ein aufwendiger
und intensiver Prozess und bedingt auch
eine Abkehr von der Uberzeugung, dass

man grof3e Aufgabengebiete mit,,homo-
genen” Standardlésungen abdecken
kann. Im Grophandel ist das eine Illusion.
Hier geht es um maximale Nahe zu den
lokalen Anforderungen und mapgeschnei-
derte Losungen. So gesehen war diese
Neuausrichtung der Strategie auch ein
Katalysator fir Vielfalt und zugleich eine
deutliche Starkung der lokalen Geschafts-
einheiten.

Ein anderes Beispiel fir die gezielte For-
derung von Vielfalt ist das ,Women in
Trade"-Netzwerk, welches von unseren
Kolleginnen aus dem Change & Talent
Management angestofen wurde. Dort
treffen sich alle interessierten Kollegin-
nen in regelmapigen Abstanden und
schaffen sich dadurch selber Plattformen
flr den Erfahrungsaustausch, teilweise
auch durch das Hinzuziehen externer Refe-
renten. ,Women in Trade" lduft jetzt
schon das dritte Jahr und ist aus meiner
Sicht ein Paradebeispiel fur eine Mdglich-
keit, relevante Erfahrungen untereinan-
der auszutauschen und provokative The-
men anzusprechen. Dies schafft Trans-
parenz auch in Richtung Management.

Gibt es auch Bereiche, die aus lhrer
Sicht problematisch sind, wenn es um
Vielfalt geht?

Ja, die gibt es eindeutig. Wenn es beispiels-

weise um Vielfalt von Geschaftsmodellen
geht, kann dies dem Unternehmen auch
schaden. Warum ist das so? Weil jedes
Geschaftsmodell eine intensive Steuerung
sowohl in Bezug auf die strategische als
auch auf die operative Entwicklung

bendétigt. Das Betreiben von sehr unter-
schiedlichen Handelsformaten, die vom
Grof3handel bis hin zur Unterhaltungs-
elektronik reichen, ist nicht vorteilhaft.
Es gibt kaum Synergien, die Zielgrup-
pen sind sehr unterschiedlich und damit
auch die Geschaftsmodelle. Hinzu kommt
eine extrem grofe Verdanderungsdyna-
mik im Handel, die dazu flhrt, dass die
Intensitat der Adaption der Sortimente,
Dienstleistungen und Absatzkandle
rasant zunimmt. Dem kann man nur
gerecht werden, wenn man die notwen-
dige Aufmerksamkeit und Fokussierung
auf die jeweilige Branche sicherstellt. Die
Unterhaltungselektronikbranche wird
sich in den nachsten finf Jahren so radi-
kal verandern, dass man sie kaum wieder-
erkennen wird. Und diese Verdanderung
ist auch gepragt von unglaublich vielfal-
tigen Dingen, aber sie wird nur ganz
wenig mit der Veranderung zu tun haben,
die im Grophandel passieren wird. Des-
wegen ist es unverninftig, zwei Unter-
nehmensteile beieinanderzuhalten,
wenn man davon ausgehen muss, dass
sie unabhangig voneinander den jewei-
ligen Themen, Herausforderungen und
Chancen besser gerecht werden. Des-
wegen war hier die Vielfalt sogar das
Argument flr die angestrebte Auftei-
lung unserer Gruppe in zwei leistungs-
starke und eigenstandige Unterneh-
men. Fur beide ist aber auch in Zukunft
eines klar: Vielfalt innerhalb des jeweili-
gen Geschaftsmodells wird ein entschei-
dender Erfolgsfaktor bleiben.
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Interview

Bei Siemens ist
Diversity & Inclusion

Chefsache

Auseinandersetzung mit ,,Unconscious Bias"
ist wichtiges Fokusthema des D&I-Konzepts im

Unternehmen

Janina Kugel
Personalvorstand der Siemens AG

34 | Diversity in Deutschland

Was verstehen Sie unter D&I?

Unter Diversity verstehen wir bei Siemens
die Einbeziehung und Zusammenarbeit
von Mitarbeiter/-innen unterschiedlicher
Denkansatze, Erfahrungen, Herkunft
sowie sexueller Orientierung Uber alle
Organisationseinheiten hinweg. Inclu-
sion ist ein fester Bestandteil unseres
Diversity-Konzepts und unserer Unter-
nehmenskultur.

Was waren die Griinde in lhrem Unter-
nehmen, der Charta der Vielfalt e. V.
beizutreten?

Durch unsere Mitgliedschaft in der Charta
der Vielfalt setzen wir ein klares Zeichen:

Wir férdern eine offene Kultur im Unterneh-

men und legen Wert darauf, mit vielfal-
tigen Kunden, Stakeholdern, Mitarbeiter/
-innen und Talenten zusammenzuarbei-
ten. Zudem sind uns der Austausch und

die Kooperation mit den anderen Mitglieds-

unternehmen der Charta sehr wichtig.

Gab es Impulsgeber fiir den Beitritt?
Die Idee kam von meinem Diversity-Team.

Welche D&I-Mapnahmen sind in lhrem
Unternehmen eingefiihrt?

Als erste Mapnahme wurde das Thema
im Top-Management angesiedelt: Neben
einer weltweiten Diversity-Funktion wurde
schon vor vielen Jahren die globale Posi-

tion des ,,Chief Diversity Officer" auf Top-
Ebene eingefihrt.

Zudem schaffen wir intern Awareness

fUr das Thema D&I durch verstarkte Kom-
munikation und Events wie den Siemens-
Diversity-Day oder auch verschiedene Ver-
anstaltungsreihen zu den internationalen
Tagen der Frauen. Gemeinsam mit unseren
externen Partnern treiben wir das Thema
auch durch aktive Hostings und Sponso-
ring-Aktivitaten voran, z. B. beim DAX30
CDO Summit mit Catalyst, PROUT AT
WORK, den Diversity-Tagen und -Konferen-
zen mit Charta der Vielfalt, DLD Women,
dem Christopher Street Day, dem Tag der
Inklusion oder bei der ,Initiative Chef-
sache".

Siemens bietet auferdem zahlreiche
Diversity-Trainings fur die Beschaftigten
an. Besonderen Fokus setzen wir zurzeit
auf das Thema ,,Unconscious Bias". Durch
ein speziell entwickeltes Toolkit-System
und Onlinetraining kénnen wir das Thema
systematisch auf allen Unternehmens-
ebenen umsetzen. Zudem bauen wir eine
Global Unconscious Bias Expert Group auf.

Unsere Diversity-Mapnahmen sind in
alle bestehenden HR-Prozesse und
Programme fest integriert. Hier einige
Beispiele:



Im Berufsfeld MINT engagieren wir uns
fir die Begeisterung von Madchen und
jungen Frauen fur Technik. Wir bieten fur
Schilerinnen den ,,Girls’ Day" und das
Projekt ,,CyberMentor" an; fir Studentin-
nen technischer Facher gibt es seit Uber
zehn Jahren das Mentoring-Programm
. Yolante".

Bis Juli 2017 streben wir einen zehnpro-
zentigen Frauenanteil im Top-Management
an - v. a. Uber den Besetzungsprozess,
aber auch durch gezieltes Mentoring. Wir
bieten in Deutschland 2.000 Betreuungs-
platze in unseren betriebsnahen Kinder-
tagesstatten an - mehr als alle anderen
Unternehmen in Deutschland. Zugleich pro-
fitierten im letzten Geschaftsjahr rund
13.000 Eltern von bis zu 600 Euro Betreu-
ungszuschuss pro Monat und Kind. Im sel-
ben Zeitraum sind rund 3.500 Mitarbeiter/
-innen in Elternzeit gegangen. Dabei hat
sich die Zahl der Manner in Elternzeit in den
letzten flinf Jahren mehr als verdoppelt.

Wertschatzung von Inclusion ist eine der
wichtigsten Mapnahmen. Weltweit haben
wir Uber 80 aktive Diversity-Netzwerke.
Den ,.Internationalen Tag der Menschen
mit Behinderung" am 3. Dezember neh-
men wir zum Anlass, um allen Mitarbeiter/
-innen das grofe Engagement unserer
korperlich beeintrachtigten Kollegen ins
Bewusstsein zu rufen. Und wir sind auch
aktiv in der LGBTI-Community.

Wir bieten unseren Mitarbeiter/-innen
zudem flexible Arbeitszeitvarianten wie
Gleit- und Teilzeitmodelle oder auch die
Mdglichkeit der Altersteilzeit und zu lan-
geren Auszeiten wie dem ,,Sabbatical”.

Worauf sind Sie besonders stolz
(D&I-Erfolge)?

Siemens ist eine der globalsten Organisa-
tionen in Deutschland. Wir sind in tGber
200 Landern prasent und haben Mitarbei-
ter/-innen aus 167 Nationen; in Manage-
mentfunktionen sind es 127 Nationen.

Wir fordern eine offene Kultur

im Unternehmen und legen Wert
darauf, mit vielfaltigen Kunden,
Stakeholdern, Mitarbeiter/-innen
und Talenten zusammenzuarbeiten.

Janina Kugel

Das Thema Diversity hat auch nachhaltige
Unterstitzung von unserem CEO und vie-
len anderen im Unternehmen. Joe Kaeser
hat vor Kurzem die ,,Women Empowerment
Principles” der United Nations unterzeich-
net. Obwohl wir ein technologisch geprag-
tes Unternehmen sind, konnten wir posi-

tive Veranderungen des Frauenanteils ver-

zeichnen: In den letzten zehn Jahren ist
der Frauenanteil in Managementfunktionen
weltweit auf rund 15 Prozent in 2015 ge-
stiegen. In den obersten Flihrungsebenen
haben Frauen bereits einen substanziellen

Anteil: Im Vorstand haben wir eine Frauen-

qguote von 28,6 Prozent, im Aufsichtsrat
von 30 Prozent. Weltweit haben wir derzeit
acht weibliche Lander-CEOs. Das ist noch
nicht genug, aber ein Anfang.

Seit 2004 hat Siemens mehr als 100
Diversity-bezogene Auszeichnungen erhal-
ten. Bei Siemens in Deutschland arbeiten
knapp 6.000 Mitarbeiter/-innen mit einer
Behinderung. Damit Gbertreffen wir die
gesetzliche Vorgabe. Und wir positionieren
uns auch klar fur eine offene Kultur fir
LGBTI-Kollegen und deren Allies.

Wie profitiert Ihr Unternehmen

von D&I?

Diversity starkt die Innovationsfahigkeit
von Siemens, realisiert das volle Potenzial
unserer Mitarbeiter/-innen und tragt da-
mit direkt zum Geschaftserfolg bei. Wir
sind fest davon Uberzeugt, dass D&I uns
Wettbewerbsvorteile verschafft.

Wo und inwiefern sehen Sie kiinftigen
Handlungsbedarf?

Mehr Frauen flir Top-Management-Funk-
tionen und technische Berufe zu gewinnen
ist wichtig. Aber im Grunde geht es darum,
allen Menschen die gleichen Chancen

einzurdumen, egal welchen Hinter-
grund sie haben oder wie sie leben.
Und hier sehen wir noch tberall in der
Gesellschaft Defizite.

Daher ist das Thema ,,Unconscious Bias"
weltweit ein sehr wichtiges Handlungs-
feld bei Siemens, um bessere und objek-
tivere Entscheidungen zu férdern.

Was kann D&l in Unternehmen

fiir die Integration von Fliichtlingen
leisten?

Siemens war eines der ersten Unter-
nehmen, die ein solides Programm ange-
boten haben, um die Integration von
Flichtlingen im deutschen Arbeitsmarkt
zu férdern.

Unser Praktikantenprogramm beinhal-
tet Integrationsworkshops, d. h., jede/-r
Praktikant/-in wird mit einem ,,Buddy"
aus unterschiedlichen Abteilungen zusam-
mengebracht, um die Integration im
Team voranzutreiben.

Die Teilnehmer/-innen des Praktikanten-
ausbildungsprogramms erhalten neben
fachlicher Ausbildung und deutschem
Sprachtraining bei Bedarf auch psycholo-
gische Unterstiitzung. Unsere Siemens-
Azubis engagieren sich als ,,Buddies”.
Neben unserem Praktikantenprogramm
bieten wir sechsmonatige Férderklassen
far Flichtlinge an verschiedenen Stand-
orten in Deutschland an. Damit ermdg-
lichen wir den Teilnehmenden einen
erfolgreichen Start in eine Ausbildung.
Die Férderklassen sehen eine intensive
Sprachférderung vor, berufsvorberei-
tende MapBnahmen im Bereich Mechanik
und Elektronik sowie kulturelle und
sportliche Aktivitaten.
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Interview

Der Weg ist das Ziel

Vom Fokus auf Gender, Age, Culture und Disability
zu ,,Unconscious Bias"

Ulrich Weber
Vorstand Personal der Deutschen Bahn AG
und der DB Mobility Logistics AG

Was verstehen Sie unter Diversity &
Inclusion?

Im DB-Konzern arbeiten weltweit rund
300.000 Mitarbeiter/-innen mit unter-
schiedlichsten Lebens- und Berufserfah-
rungen, Sichtweisen und Werten. Diese
Vielfalt ist eine enorme Bereicherung - sie
erfordert aber eine Kultur von Toleranz,
Respekt und Wertschatzung. Das gilt tbri-
gens auch fir den Kontakt zu unseren
Kunden: Viele unserer Mitarbeiter/-innen
haben direkten Kontakt zu unseren Rei-
senden - taglich 5,5 Millionen Menschen.
Die Kundenzufriedenheit hangt also stark
von unseren Beschaftigten, deren Zufrie-
denheit und Einstellung zu anderen Men-
schen ab.

Wir haben in diesem Jahr mit den Arbeit-
nehmervertretern die Konzernbetriebs-
vereinbarung fur Gleichbehandlung und
zum Schutz vor Diskriminierung Uber-
arbeitet und modernisiert. Diese Verein-
barung schreibt unsere Uberzeugung
fest, dass Vielfalt in der Belegschaft Teil
unserer Unternehmenskultur ist und ein
positives Betriebsklima schafft.
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Welche D&I-Mafinahmen sind in lhrem
Unternehmen eingefiihrt?

Das Diversity Management, eine Stabs-
stelle im DB-Konzern, hat die Aufgabe,
diese positive Kultur zu férdern. Konkret
geht es darum, Bewusstsein flr die
Bedeutung von Individualitat und Vielfalt
bei Fihrungskraften und Mitarbeitern
zu schaffen, Fihrungskrafte zu befahigen,
die Teams in ihrer Vielfalt gut zu mana-
gen und Rahmenbedingungen zu gestalten,
die den unterschiedlichen individuellen
Bedurfnissen entsprechen.

In den letzten Jahren haben wir viele Maf3-
nahmen vor allem in den Dimensionen
Gender, Age, Culture und Disability initiiert.
Wir haben Leitfdden zum Interimsmanage-
ment und zum Job-Sharing entwickelt,
um individuelle Auszeiten gut zu tber-
bricken und flexible Arbeitszeitmodelle zu
fordern. Mentoringprogramme fir ver-
schiedenste Zielgruppen unterstitzen zum
Beispiel junge Eltern bei der Vereinbar-
keit von Kind und Karriere oder bereiten
Ingenieurinnen auf die Ubernahme von
Flihrungsaufgaben vor. Im Projekt , Inter-



generative Zusammenarbeit” haben wir
untersucht, welche Erwartungen die
einzelnen Generationen an die Deutsche
Bahn als Arbeitgeber haben, um ent-
sprechende Angebote entwickeln zu kdn-
nen. Die Flihrung altersgemischter Teams
war Thema einer Workshop-Reihe fir
Fuhrungskrafte. Unser interkultureller
Kalender ist ein Beitrag flr ein besseres
Verstandnis fir Menschen aus anderen
Kulturen.

Hat sich im Laufe der Zeit Ihr Ver-
standnis von D&I verdndert?

Bei allen Mapnahmen fir einzelne Dimen-
sionen zeigt sich, dass eine Veranderung
der Grundhaltung hin zu mehr Offenheit
gegenlber individuellen Bedurfnissen und
Werten der Menschen erforderlich ist.
Deshalb fokussieren wir uns derzeit auf
das ubergreifende Thema ,,Unconscious
Bias". Dazu haben wir u. a. Workshops fur
verschiedene Zielgruppen entwickelt und
konzernweit durchgefiihrt. So bildet fur
Flihrungskrafte die Auseinandersetzung
mit eigenen Werten und Vorurteilen die
Basis fir eine wertschatzende, motivie-

Der Verein ,,Charta der Vielfalt" ist
fur mich Impulsgeber, Trendsetter,
Netzwerker und Bindeglied zwischen
Bundesregierung, Wirtschaft und
Gesellschaft. Deshalb unterstitzen
wir als Grindungsmitglied aktiv die

Arbeit des Vereins.

Ulrich Weber

rende und verbindende Fihrung von
Mitarbeiter/-innen.

Worauf sind Sie besonders stolz
(D&I-Erfolge)?

Uber das Genannte hinaus veranstalten
wir seit dem Jahr 2000 jedes Jahr
einen Wettbewerb, fiir den unsere Aus-
zubildenden Projekte entwickeln, die
nachdricklich fir mehr Toleranz, Zivil-
courage und Respekt werben. Rund
10.000 Auszubildende haben seit 2000
bei dem Wettbewerb ,,Bahn-Azubis
gegen Hass und Gewalt" mitgemacht und
mehr als 1.000 Projekte eingereicht.
2016 waren es insgesamt rund 70 Pro-
jekte, von denen sich ein groper Teil

mit der Unterstiitzung der Integration von
Flichtlingen beschaftigt hat.

Was waren lhre Griinde/die Griinde

in lhrem Unternehmen, der Charta der
Vielfalt e.V. beizutreten?

Der Verein ,,Charta der Vielfalt" ist fir
mich Impulsgeber, Trendsetter, Netz-
werker und Bindeglied zwischen Bundes-
regierung, Wirtschaft und Gesellschaft.

Deshalb unterstitzen wir als Griin-
dungsmitglied aktiv die Arbeit des Ver-
eins. Ich finde es ermutigend, wie viele
Unternehmen, Ministerien, Vereine und
Verbdnde die Charta inzwischen unter-
zeichnet haben. Dazu hat sicherlich das
starke Engagement des Vorstands und
der Geschaftsfiihrung des Vereins beige-
tragen. Die Beteiligung am diesjahrigen
Diversity-Tag mit Uber 1.000 Aktionen
deutschlandweit zeigt aber auch, dass
die Sensibilitat fir die Themen der Charta
der Vielfalt in der Gesellschaft gewach-
sen ist.
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Interview

Vielfalt bringt unsere
Bank weiter

Christian Sewing

Mitglied des Vorstands, Leiter Privat-, Vermdgens- und

Firmenkunden, Deutsche Bank
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Wie profitiert lhr Unternehmen von
Vielfalt - Diversity & Inclusion (D&I)?
Komplexe Fragestellungen I6st man am
besten in einem Team, das sich aus unter-
schiedlichen Charakteren mit unterschied-
lichen Kenntnissen und Fahigkeiten zusam-
mensetzt. Diese Erkenntnis ist nicht neu,
sie konsequent umzusetzen fallt jedoch
nicht immer leicht. Denn dazu missen wir
unsere persénlichen Grenzen nicht nur
kennen - wir missen auch bereit sein, sie
zu Uberwinden. Ich gebe Ihnen ein Bei-
spiel aus dem von mir verantworteten
Geschaftsbereich fur Privat-, Vermégens-
und Firmenkunden, der aus drei starken,
aber ganz unterschiedlichen Bereichen
besteht, mit vollig verschiedenen Starken
und Herausforderungen. Als wir diesen
Geschaftsbereich vor einem guten Jahr
neu gegrindet hatten, konnte ich die Fih-
rungsmannschaft neu zusammenstellen.
Ausschlaggebend bei der Auswahl dieses
Teams war fir mich nicht der ,,Stallgeruch”,
sondern die Werte und Uberzeugungen,
die die Kollegen mitbringen. Zudem war
mir wichtig, unterschiedliche Charaktere
aus verschiedenen Kulturkreisen und
damit unterschiedliche Perspektiven und
Losungsansatze an einen Tisch zu bringen.
Das brauchte an manchen Stellen etwas
Mut und Uberzeugungskraft. Aber es funk-
tioniert hervorragend.

Haben Sie Widerstdnde gegen D&I
erlebt? Wenn ja, welche?

Ich habe selten Widerstande erlebt, die
nicht einfach nur menschlich und damit
vollig nachvollziehbar waren. Nehmen

Sie den Veranderungsprozess, den die
gesamte Bank gerade durchlauft. Das
gab es in dieser Form noch nie, schon gar
nicht in einem solch herausfordernden
Umfeld. Das ist fur unsere Mitarbeitenden
alles andere als einfach und verlangt uns
allen eine Menge ab. In einer solchen Situ-
ation zusatzlich die Flihrung eines vielfal-
tigen Teams anzunehmen oder sich in ein
neues, vielfaltiges Team einzufinden mag
mancher als Herausforderung empfinden.
Aus eigener Erfahrung weif3 ich: Ja, das
ist nicht immer nur einfach. Aber auch: Ja,
es lohnt die Anstrengung - und es bringt
uns weiter, die Deutsche Bank, aber auch
jeden Einzelnen von uns.

Wo und inwiefern sehen Sie kiinftigen
Handlungsbedarf?

Wir mussen Vertrauen zurickgewinnen -
sowohl bei unseren Beschaftigten als auch
bei unseren Kunden und in der Offent-
lichkeit. Solange wir mit den Problemen
der Vergangenheit zu kdmpfen haben,
ist es schwierig, glaubhaft zu versichern,
dass wir dabei sind, eine neue Deutsche
Bank zu schaffen. Eine neue Deutsche



Bank, die auch klar zu Diversity & Inclu-
sion steht. Ich méchte das nicht auf mehr
Frauen in Fihrungspositionen reduzieren -
ein Ziel, das wir zugegebenermafen auch
noch nicht erreicht haben. Mir geht es um
Vielfalt in allen Bereichen. Vielfalt unserer
Geschaftsmodelle, die gleichberechtigt
unter dem Dach der Deutschen Bank beste-
hen bleiben sollen: Wir wollen eine inter-
national vernetzte Universalbank bleiben.
Vielfalt der Zugangswege zu unserer Bank:
Wir setzen auf hochwertige, beratungs-
starke Filialen, aber gleichermafen auch
auf alle Méglichkeiten, die die Digitali-
sierung mit sich bringt. Und schlieflich die
Vielfalt unserer Mitarbeiter/-innen: Wir
brauchen Kollegenn mit unterschiedlichen
Werdegdngen, unterschiedlichen Kom-
petenzen und unterschiedlichen Persoén-
lichkeiten. Und wir missen lernen, in
heterogenen Teams anders miteinander
umzugehen: Uber Hierarchien und Berei-
che hinweg flexibel zusammenzuarbeiten,
kritisch-konstruktiv zu diskutieren, andere
Meinungen und Arbeitsweisen wertzu-
schatzen und sich dabei auch selbst zu hin-
terfragen. Das erwarten Ubrigens auch
unsere Kunden. Und das wird den Weg zu
unserer neuen Deutschen Bank ganz ent-
scheidend pragen.

Gibt es Grenzen von D&I?

Sicher. Etwa der Versuch, Vielfalt per
Dekret zu verordnen. Vielfalt ist genau das:
vielfdltig. So kénnen die relevanten Dimen-
sionen flr einzelne unserer Geschaftsfelder
variieren. Warum sich also mit einer ein-
dimensionalen Quote beschranken? Ich
wiinsche mir, dass wir die richtigen Talente
zum richtigen Zeitpunkt auf die richtigen
Positionen entwickeln. Ohne uns dabei zu
sehr auf eine einzelne Dimension oder
auf einen Stichtag zu fokussieren. Es geht
doch darum, dass sich die Einsicht durch-

Mir geht es um Vielfalt in allen
Bereichen: Vielfalt unserer
Geschaftsmodelle, Vielfalt der
Zugangswege zu unserer
Bank, Vielfalt unserer Kunden
und schlieflich Vielfalt unserer
Mitarbeiter/-innen.

Christian Sewing

setzen muss, dass vielfdltige Teams zu
besseren Ergebnissen flihren. Das dauert -
aber wir sind auf einem guten Weg.

Erfordert D&l ein gewandeltes
Fiihrungsverstandnis?

Die klare Antwort ist: Ja. Das zieht sich
wie ein roter Faden durch unser Gesprach.
Das Umfeld, in dem wir arbeiten, wird
immer komplexer. Die deutsche Gesell-
schaft wird vielfaltiger. Der demografi-
sche Wandel lasst mehr Generationen zu-
sammenarbeiten. Das und die schnell
fortschreitende Digitalisierung wirken sich
auf die Beddrfnisse unserer Kunden,
unser Produktangebot, die Beratungswege
und die internen Abldufe aus. Das kann

ein Einzelner nicht I6sen. Die Fihrungskraft
fallt zwar letztendlich die Entscheidung;
auf dem Weg dahin ist sie aber mehr und
mehr Moderator und Coach des Teams.
Das braucht Mut. Mut, loszulassen und zu
vertrauen. Das braucht auch den Willen,
Menschen mit unterschiedlichen Sichtwei-
sen an Bord zu holen. Und das braucht
Vorbilder, die zeigen, dass Vielfalt unsere
Bank weiterbringt.
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Wie gelingt
Divelgsity?(J

Was hindert Unternehmen und Institutionen eigentlich daran,
Diversity Management zu betreiben? Gibt es Widerstande?
Und wie lassen sich diese abbauen? Welche Rolle spielen Flh-
rungskrafte und wer treibt Diversity im Unternehmen voran?
Wer diese Fragen beantworten kann, weif3 auch, wie Diversity
Management im Unternehmen bessere Chancen hat.

So gelingt Diversity
Top-Management und Leuchtturmprojekte entscheiden,
Empathie ist eine Schliisseleigenschaft bei Flihrungskraften.



Die Prozesse liberpriifen

Die Vielfalt der Beschéftigten und ihr
Zusammenarbeiten hat direkten Einfluss
auf das Funktionieren einer Organisation.
Diversity Management schafft die Vor-
aussetzung fur einen vorurteilsfreien und
wertschatzenden Umgang miteinander.
Es liegt daher nahe, zuerst Personalpro-
zesse entsprechend auszurichten. Rekru-
tierung, Personalentwicklung oder die
flexible Gestaltung des Arbeitsverhdltnis-
ses bieten sich direkt an. Doch zeigen
nicht nur die Rickmeldungen im Rahmen
dieser Studie, dass Diversity komplexer
ist und dass ein Ansatz, der sich nur auf
Personalinstrumente konzentriert, zu
kurz greift. Insbesondere aus der Betrach-
tung von Widerstanden lernen wir, dass
Diversity bereichs- und funktionstibergrei-
fend gedacht werden muss, um effektiv
zu sein. Es sollte bei jeder Entscheidung

mitgedacht werden, sei es bei der Produkt-
entwicklung oder auch in der Zielgrup-
penansprache, nur so kann es nachhaltig
wirken.

Wir konnten das Thema der Widerstdnde
im Rahmen dieser Studie nicht umfas-
send behandeln. Fir die Praxis erscheint
es uns aber durchaus bedeutsam, an die-
sem Punkt auch im Unternehmen selbst
nachzuforschen. Wer hat aus welchen
Griinden Vorbehalte gegentiber Diversity?
Horen wir berechtigte Sachargumente
oder spricht der Bauch? Und wie kann man
damit konstruktiv umgehen?

Widerstdande wahrnehmen

Widerstande sind Teil von Change-Pro-
zessen, wie es bei kulturverdandernden
Mapnahmen im Mafstab von Diversity
Management der Fall ist. Im nationalen
Durchschnitt berichten 19 Prozent und
bei den Unterzeichnern der Charta der
Vielfalt immerhin fast ein Drittel, dass

sie Widerstdnde bei der Umsetzung erfah-
ren. Dieser Unterschied ldsst sich mog-
licherweise damit erkldren, dass weniger
Diversity Management eben auch weniger
Widerstande erzeugt. Und wer sensibler
fir das Thema ist, nimmt Widersténde
deutlicher wahr.

31%

Ja!

\

19%

Abbildung 11 Erleben Sie in lhrem
Unternehmen/Ihrer Organisation
Widerstdnde gegen D&I?

Querschnitt national
I Unterzeichner

] ,
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Wie helfen?
Alles Gute kommt von oben

Abbildung 12
Welche Méglichkeiten gibt es,
Widerstande abzubauen?

Unterstitzung durch das Top-Management

Diversity-Trainings fir Flihrungskréfte

Beispielhafte Projekte/Vorreiter-Abteilungen/
Vorbilder férdern

Diversity-Trainings- und -Workshops fir
Mitarbeiter/-innen ohne Flihrungsverantwortung

Netzwerke von Betroffenen/Betriebsgruppen férdern

Erfolgskontrollen von Diversity-Mafinahmen
(z. B. Einhaltung von Quoten)

Mehr Budget fir Diversity

Vielleicht eine der wichtigsten Erkennt-
nisse: Es geht, wenn man will. Vorbilder
helfen, Widerstdnde abzubauen.
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Bei der Frage, durch welche Maf3nahmen
Widerstande abgebaut werden kénnten,
ist die Einschatzung eindeutig. Im natio-
nalen Querschnitt setzt man auf Unter-
stltzung durch das Top-Management
(74 Prozent), auf Diversity-Trainings fur
Flhrungskrafte (73 Prozent) und auf
die Forderung beispielhafter Projekte
(72 Prozent).

Bei den Unterzeichnern rangieren die
Leuchtturmprojekte mit 77 Prozent sogar
noch vor der Unterstltzung seitens des
Top-Managements mit 76 Prozent, schon
mit etwas Abstand gefolgt von Diversity-
Trainings fur Fihrungskrafte (65 Prozent).

In deutlich hherem Mafe als die Unter-
zeichner versprechen sich die Unter-
nehmen im nationalen Querschnitt auch
etwas davon, Betroffenennetzwerke oder
Betriebsgruppen zu fordern.

Bemerkenswert: Die Erfolgskontrolle
von Diversity-Mafinahmen oder auch ein
hdheres Budget alleine sieht jeweils nur
eine Minderheit - bei den Unterzeichnern
sogar eine deutliche - als geeignet an.
Es geht also wohl um Erkenntnis, Einsicht
und die praktische Vermittiung von Hand-
lungsansatzen.

Es geht mehr um das eigene Erleben
und damit das tiefer gehende Verstand-
nis von Diversity, das immer an den
Grundfesten eingefahrener Spielregeln,
Rituale und Mechanismen in einer Orga-
nisation rihrt. Statt um Geld geht es
eher um die Uberpriifung bestehender
Prozesse und Strukturen im eigenen
Unternehmen und um gute Beispiele
und Rollenmodelle, wie Situationen gelin-
gen kdnnen, die ,,s0 noch nie gemacht
wurden". Und so sind selbst Widerstande
per se keine schlechte Indikation fiir
ein erfolgreiches Diversity Management,
zeigt sich doch dadurch, wo eventuell
Bedenken oder Angste oder schlichtweg
Informationsmangel herrschen.

Top-Management treibt Diversity

Wir haben gefragt, auf welcher Manage-
mentebene im Unternehmen Diversity
die meiste Unterstitzung erfdhrt. Anders
als man spontan vermuten kénnte, han-
delt es sich bei Diversity um ein klares Top-
down-Thema. Nicht allein die Betroffe-
nen, nicht die verantwortlichen Fihrungs-
krafte in der Mitte oder auf operativer
Ebene, sondern das Top-Management ist
Treiber von Diversity. In dieser Aussage
unterscheiden sich der nationale Quer-
schnitt und die Unterzeichner der Charta
der Vielfalt nicht. Allerdings erleben

wir bei den Unterzeichnern nochmals ein

. . I
deutlich héheres Engagement des Top-
Managements.
73
62
49 48
3939 40
34
Im unteren Im mittleren Im Top-Management Bei Mitarbeiter/
Management Management (z. B. Geschdftsfihrer,  -innen ohne
CEOs, Inhaber) Fiihrungs-
verantwortung
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Abbildung 13
Unterstltzung fur
Diversity

Querschnitt national

Unterzeichner

in Prozent



Was brauchen
Flihrungskrafte?
Mehr als ein Gefuhl

Abbildung 14
Welche Fihrungsqualitat ist far
Diversity die wichtigste?

Empathie

Ldsungsorientierung

Motivationsfahigkeit

Konfliktfahigkeit

Objektivitat/Freiheit von Vorurteilen

Durchsetzungsfahigkeit

Ausdauer/Beharrlichkeit

Kreativitat
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Querschnitt national
I Unterzeichner

in Prozent

18
16

15
15

13

11

20

28

30



Wie so oft spielen Flihrungskrafte eine
Schlisselrolle. Im Idealfall leben sie
Vielfalt vor und managen sie erfolgreich.
Wir wollten von den Befragten wissen,
welche Fahigkeit im Zusammenhang mit
Diversity Management die wichtigste sei.
Dabei wollten wir die Befragten zu einer
deutlichen Aussage bewegen - sie konn-
ten sich in einer vorgegebenen Liste nur
flr eine einzige Fahigkeit entscheiden.
Das eindeutige Ergebnis: Sowohl fir den
nationalen Querschnitt als auch fir die
Unterzeichner der Charta der Vielfalt ist
Empathie die wichtigste Voraussetzung
bei Flihrungskraften (30 bzw. 28 Pro-
zent).

Spannende Hinweise geben auch diejeni-
gen Werte, bei denen der nationale Quer-
schnitt und die Unterzeichner deutlich
voneinander abweichen. So folgt bei den
Unterzeichnern bereits auf Rang 2 die
Freiheit von Vorurteilen; im nationalen
Querschnitt liegt diese Eigenschaft auf
Platz 5. Hier wird hingegen die Konflikt-
fahigkeit als fast doppelt so wichtig ein-
geschatzt (13 Prozent) wie bei den Unter-
zeichnern (7 Prozent). Ausdauer und
Beharrlichkeit nennen immerhin 9 Prozent
der Unterzeichner als wichtigste Fahig-
keit, im nationalen Querschnitt sind es
nur 3 Prozent. Vielleicht deuten sich hier
schon zwei Erkenntnisse an. Erstens:
Diversity Management verlangt ein ganz-
lich anderes Fihrungsverstandnis. Eben
nicht einfach nur Streitschlichter und
Konfliktléser zwischen moglicherweise
verharteten Fronten - ,,wir gegen die".
Vielmehr Gestalter eines Miteinanders,
das Verstandnis fir vorhandene Unter-
schiedlichkeit in den Mittelpunkt stellt.
Zweite relevante Erkenntnis: Diversity
ist kein Projekt, sondern ein Prozess.
Und von heute auf morgen gelingt er
nicht.

Empathie

Diversity steht erst am Anfang

In einer offenen Frage wollten wir wissen,
aus welchen Griinden Flihrungskréafte
besser auf Diversity-Aufgaben vorbereitet
werden sollten. Drei Antworten zeigen
beispielhaft: Diversity steht in deutschen
Unternehmen vielfach noch am Anfang.

Empathie gewinnt!

Das Einfiihlungsvermdgen in die Per-
spektiven anderer ist eine Schltissel-
qualifikation fir Diversity Management.

Das Bewusstsein, wie wichtig es ist, Diversity
als Fihrungsaufgabe zu begreifen, ist bei
unseren Fuhrungskraften grof3tenteils nicht
vorhanden, auch nicht das Bewusstsein,
welche Vorteile Diversity fur unser Unterneh-
men mit sich bringt.

Vielfalt als Erfolgsfaktor fur Teams und als
Erfolgsfaktor fur die Firma ist noch nicht
anerkannt bei Fihrungskraften - insbesondere
im mittleren Management.

Wir lernen bestimmte Diversity-Zielgruppen
erst kennen, TeilzeitmuUtter, Vater in Elternzeit
beispielsweise. Das macht Fihrungskrafte
unsicher und erzeugt Verstandigungsprobleme.

Studienteilnehmer/-innen
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Kultur der
Ergebnisse

Kathrin Menges

Mitglied des Vorstands, zusténdig fiir

den Unternehmensbereich Personal

sowie Infrastruktur-Services bei Henkel
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Wenn Sie zuriickblicken, was hat

sich in den vergangenen zehn Jahren
in puncto Vielfalt getan?

Ich denke, eine ganze Menge, sowohl in
den Unternehmen als auch gesamtge-
sellschaftlich. Wir Unternehmen haben
erkannt, dass ein vielfdltiges Team die
Voraussetzung flr ein global erfolgreiches
Geschaft ist. Bei Henkel ist es uns gelun-
gen, Vielfalt als wesentliche Komponente
unserer Unternehmenskultur zu etablie-
ren. Dahinter liegt der Grundgedanke der
Marktreflexion: So vielfaltig unsere Pro-
dukte, Markte und Kunden sind, so wichtig
ist es fur uns, diese Vielfalt in den unter-
schiedlichen Talenten und Erfahrungen
unserer Mitarbeiter zu spiegeln.

Das heifit, ein gemischtes Team ist
erfolgreicher?

Grundsatzlich ja, davon bin ich Uberzeugt,
und das zeigt auch die Erfahrung. Doch
Vielfalt alleine bringt nicht automatisch
Erfolg, das ware zu einfach. Ein hetero-
genes Team aus unterschiedlichen Gene-
rationen und kulturellen Hintergriinden
bedarf einer guten Flihrung. Es braucht
Offenheit, Teamgeist, interkulturelles
Verstandnis sowie emotionale Intelligenz.
Dies gilt insbesondere vor dem Hinter-
grund, dass immer mehr Teams bei Henkel
virtuell Gber Landergrenzen hinweg

zusammenarbeiten. Deshalb férdern wir
eine starke Flihrungskultur mit festen
Leitprinzipien sowie eine offene und wert-
schatzende Unternehmenskultur. ,,Diver-
sity & Inclusion* ist also ganz klar eine Fih-
rungsaufgabe, die von oben getragen und
gefordert werden muss. Wenn das gelingt,
sind heterogene Teams kreativer und
innovativer - davon bin ich fest Gberzeugt.

Haben Sie sich bei Henkel eine klare
Agenda gesetzt und wie messen Sie
den Erfolg?

Das Thema ist fester Bestandteil unserer
Personalstrategie, die wiederum an der
Gesamtstrategie des Unternehmens aus-
gerichtet ist. Vor zehn Jahren haben wir
ein explizites Diversity Management etab-
liert; hier werden die Schwerpunkte,
MaPnahmen und die Erfolgskennzahlen
definiert. Mit Blick auf die sichtbaren
Unterschiede wie zum Beispiel Gender
lassen sich Erfolge natirlich einfacher
messen. So konnten wir den Anteil von
Frauen in Fihrungspositionen in den ver-
gangenen Jahren systematisch steigern -
auf heute rund 33 Prozent. Doch Diversity
ist mehr als die Frage des Geschlechts
oder der Nationalitat, die im Pass steht. Es
geht auch um ,,unsichtbare" Kriterien wie
unterschiedliche Erfahrungen, Fahigkeiten
und auch Charaktere sowie die Frage, wie



Wir wollen Vielfalt als eine ganz
wesentliche Komponente unserer
Unternehmenskultur etablieren.
Wir brauchen auch die Vielfalt, um

weltweit erfolgreich zu sein.

Kathrin Menges

es uns gelingt, diese Unterschiede nutz-
bar zu machen. Das sehen wir im Rah-
men unserer Karriereentwicklung zum
Beispiel bei Job-Rotationen, die das Ziel
haben, Perspektiven zu wechseln und
neue Erfahrungen zu sammeln und auch
einzubringen.

Wie konkret fordern Sie Vielfalt

bei Henkel?

Ich bin kein Freund von starren Quoten.
Bei der Einstellung von Mitarbeitern

und der Entwicklung unserer Teams ach-
ten wir grundsatzlich auf eine vielfaltige
Zusammensetzung. Das beginnt schon
bei den Kandidatenlisten, die unterschied-
liche Profile enthalten sollen, und auch
unser Talentmanagement ist dahin gehend
ausgerichtet, dass wir Mitarbeiter in
unterschiedlichen Aufgabenstellungen
entwickeln.

Wir unterstitzen dabei mit den passenden
Rahmenbedingungen, sodass sich unsere
Mitarbeiter optimal weiterentwickeln kén-
nen, also niemand aufgrund bestimmter
Lebensumstande an einer Karriere gehin-
dert wird. Wir haben uns auch sehr inten-
siv mit dem Thema Flexibilitat der Arbeits-
bedingungen beschaftigt. Und sagen ganz
klar: Wir wollen eine Kultur der Ergebnisse
und keine Prasenzkultur. Um dies zu unter-
streichen, haben der Vorstand und die
oberen Fiihrungsebenen bereits 2012 eine
Charta fur flexible Arbeitsmodelle ent-
wickelt und personlich unterschrieben.

Gelten Ihre Konzepte fiir alle
Mitarbeiter? Oder betrifft Diversity
Management doch eher nur die
Managementebene?

Das mochte ich entschieden verneinen.
Das Prinzip qilt flr alle Ebenen, wobei die

Umsetzung und die MaBnahmen natirlich
nicht tberall gleich sind. So gibt es zum
Beispiel auch Teilzeit- und Job-Sharing-
Modelle in der Produktion, aber der
Schichtdienst erfordert hier individuelle,
auf den jeweiligen Betrieb und das Team
abgestimmte Lésungen. Andere Themen,
die uns im Zusammenhang mit Diversity

beschaftigen, sind gerade auf der Produk-

tionsebene brandaktuell. Man denke nur

an den Wissensaustausch von erfahrene-

ren und jlingeren Mitarbeitern oder die

Integration von Menschen mit unterschied-

lichem kulturellem Hintergrund.

Sie sprechen ein wichtiges Thema

an. Wie beurteilen Sie die Diversity-
Debatte vor dem Hintergrund der
aktuellen gesellschaftlichen Heraus-
forderungen?

Das Thema ist aktueller denn je und ich
wiinsche mir, dass wir den offenen Dialog
zwischen Politik, Wirtschaft und Gesell-
schaft fortsetzen und die bereits existie-
rende Vielfalt als Bereicherung empfin-
den. Bei uns im Unternehmen ist Vielfalt
gelebte Realitat; wir férdern sie aus tiefs-
ter Uberzeugung und nicht aufgrund von
Gesetzen und Regelungen. Denn ich bin
davon Uberzeugt, dass gelebte Vielfalt das
Ergebnis der inneren Haltung eines jeden
Einzelnen ist - beruflich wie im privaten
Umfeld - und sie manifestiert sich in einem
wertschatzenden Umgang miteinander.
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Und wir brauchen

alle dafur

Innovationen durch Vielfalt bei

Boehringer Ingelheim

Dr. Andreas Neumann

Managing Director Personal bei Boehringer Ingelheim
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Was verstehen Sie unter Diversity und
Inclusiveness? Und wie hat sich der
Begriff auch fiir Boehringer Ingelheim
als Unternehmen verdndert?

Fur Boehringer Ingelheim als deutsches
Unternehmen, das global in mehr als
100 Landern tatig ist, sind Diversity und
Inclusion wirklich zentrale Themen. Was
brauchen wir als forschungsgetriebenes
Pharma-Unternehmen? Wenn wir Inno-
vation haben wollen und wenn Innovation
fr uns eigentlich der Schlissel zum Wachs-
tum ist, dann brauchen wir im Grunde eine
Vielfalt von Ideen bei Boehringer Ingel-
heim. Und nur dann werden wir auch unter-
nehmerisch mittel- und langfristig Erfolg
haben. Wenn wir heute Gber Diversity und
Inclusion reden, verbindet sich damit der
Wunsch, dass wir Vielfalt und eine Vielzahl
an Perspektiven und Ideen in unser Unter-
nehmen bekommen. Wir brauchen nicht
nur den richtigen Mix, sondern wir missen
ihn wirken lassen - ,We have to make the
mix work". Und das ist der Inclusion-Teil.
Diese zwei Komponenten missen zusam-
menkommen.

Letztendlich haben viele Unternehmen,
gerade unsere Mitgliedsunternehmen
natiirlich, diese Evolution durchgemacht.
Leider sehen wir in den Unternehmen,
dass nicht alle Mitarbeitenden und Fiih-

rungskréfte diese Evolution schon bewal-
tigt haben. Wenn Sie zuriickschauen:
Wie hat sich bei lhnen im Unternehmen
die Diskussion verdndert? Wie haben
sich die Formate, dariiber zu sprechen,
verandert? Was war so ein erfolgrei-
ches Konzept, das Unternehmen in diese
Richtung bewegen zu kdnnen?

Ich ziehe mal eine Parallele: Wie launche
ich eigentlich ein Produkt? Ich glaube, da
gibt es viele Parallelen. Und das fangt mit
den ,drei E" an: ,,Education”, ,,Engage-
ment* und ,,Experience”. Alle drei Kompo-
nenten mussen fir einen erfolgreichen
Launch zusammenkommen. Das Gleiche
gilt fur Diversity und Inclusion. Sie brau-
chen erst mal eine ,,Education”, und dabei
ist es wichtig und zentral, dass man erklart:
Warum macht man das eigentlich? Denn
mit Diversity und Inclusion sind natirlich
auch immer Angste verbunden. Angste
derjenigen, die sich durch diese Schwer-
punktsetzung bedroht flihlen - in ihrer
eigenen Rolle und in ihrer eigenen Posi-
tion, die sie vielleicht haben. Wenn wir
hier transparent erklaren, warum wir das
machen, dann verliert das Thema an
Angstpotenzial. Und dann muss man das
.Engagement” kreieren. Denn es ist nicht
nur wichtig, dass man erklart, warum man
etwas tut und was passieren kann, wenn
man es nicht tut. Man muss es vielmehr



auch schaffen, dass am Ende des Tages
die Menschen mit mehr Energie aus die-
sem Prozess herausgehen. Nur dann wird
man auch das ,,Engagement” der Mitar-
beiter bekommen. Und wir brauchen die
Mitarbeiter/-innen aller Ebenen daftr, ange-
fangen beim Vorstand Uber die Bereichs-
leitung und die Abteilungsleitung. Aber
wir brauchen auch sonst alle Mitarbeiten-
den, die das Thema mit vorantreiben und
beférdern kdnnen. Und wenn man dann
Beispiele findet, wo durch Diversity und
Inclusion Werte geschaffen wurden, fir
den Einzelnen, aber auch fur das Unter-
nehmen, dann haben wir eine Erfolgsstory.

Haben Sie in irgendeiner Form eine
einfache Moglichkeit gefunden, ein
Awareness-Training fiir eben alle Ebenen
zu kreieren, das diese Korrelation gut
darstellen kann?

Das Entscheidende ist: Wir sind ein wis-
senschaftlich getriebenes Unternehmen.
Und bei einem wissenschaftlich getrie-
benen Unternehmen spielt die Ratio eine
grope Rolle. Das ist ein einfacher Kreis-
lauf. Wir brauchen Wachstum im Konzern.
Wie bekommen wir Wachstum? Wir mis-
sen kompetitiv sein. Und wir sind kompeti-
tiv, indem wir uns von anderen differen-
zieren. Das wiederum kénnen wir durch
Innovation erreichen. Und dazu brauchen
wir eine Vielfalt der Perspektiven im Unter-
nehmen. Wenn alle gleich denken und
gleich handeln, bekommen wir keine Inno-
vation. Die Vielfalt alleine hilft uns noch
nicht, wenn das Umfeld es nicht zulasst,
dass die Teile des Ganzen sich auch wech-
selseitig durchdringen. Das ist der ,,Making
the mix work“-Teil. Und ich glaube, seit-
dem wir uns mehr auf diesen Kreislauf
fokussieren, ist es uns gelungen, auch das
Herz der Mitarbeitenden zu bertihren und
einen Aha-Effekt bei ihnen zu erzielen:
Die Menschen verstehen die Wirkung von
Diversity und Inclusion. Auferdem braucht

Wir brauchen alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die das Thema mit
vorantreiben und befordern kdnnen.

Dr. Andreas Neumann

man natirlich auch Beispiele, an denen
man sieht: ,,Ja, das hilft. Das hat uns hier
besser und agiler gemacht."”

Gibt es gegen das, was Sie beschreiben,
hier und da noch Momente der Abwehr,
wenn es denn kompliziert wird? Weil es
eben einfacher ist, gleichartige Leute
zu fiihren?

Also, Diversity ist manchmal anstrengend,
erst mal. Es ist ein langerer Weg, den
man da geht. Interessant ist ja, dass wir
zum Beispiel Uiberhaupt keine Wider-
stande splren, wenn es darum geht, bei
Projekten crossfunktionale Teams zusam-
menzubringen, die ja auch wieder unter-
schiedliche vielfaltige Ideen und Meinun-
gen einbringen, um ein Problem zu I6sen.
Da ist man gleich dabei. Wenn es dann um
Diversity und Inclusion im eigenen Bereich
geht, sind manchmal die Hirden etwas
hoéher.

Wenn Sie auf lhr Unternehmen
schauen: Wer sind dann lhre wirklich
besten Vervielfaltiger fiir das Thema?
Also diejenigen, von denen Sie sagen:
+Auf die kann ich mich verlassen."” Was
heipt Diversity und Inclusion bei Ihnen?
Das zieht sich eigentlich durch alle Teile
unserer Organisation. Ja, wir brauchen Ver-
biindete, wir brauchen Botschafter. Es ist
wichtig, dass es nicht ein Personalthema
ist, das nur vom Personalbereich besetzt
wird, sondern dass es ein Businessthema
ist, das alle Mitarbeitenden betrifft und

einschliefft. Und wenn ich heute auf
unsere Organisation schaue, dann sehe
ich das an vielen Stellen. Ich habe da
ganz konkret unseren Leiter Medizin vor
Augen, der ein ganz starker Verfechter
von Diversity und Inclusion ist. Ich schaue
zu Forschung und Entwicklung und sehe
da Kolleginnen und Kollegen, die starke
Befurworter dieses Themas sind. Die
Wissenschaftler erkennen, dass es sie in
ihrer Kreativitat bereichert, wenn sie
unterschiedliche Perspektiven in ihrer
Diskussion bertcksichtigen. Insofern
haben wir da schon viele Botschafter.
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Keine Ausnahme
ZUu anderen
Management-
prozessen

Stefan Ries
Chief Human Resources Officer (CHRO)
und Arbeitsdirektor bei SAP

Was verstehen Sie unter D&I?

Vielfalt in der Mitarbeiterbelegschaft ist
ein Auftrag, Inklusion unser Ziel. Das
Bekenntnis zu Vielfalt und Inklusion bei
SAP ist fur unseren Erfolg von zentraler
Bedeutung. Als international agierendes
Unternehmen mit mehr als 80.000 Mit-
arbeiter/-innenn aus tber 150 Landern
wissen wir, dass wir nur dann leistungs-
fahig sein kdnnen, wenn jede Mitarbeite-
rin und jeder Mitarbeiter mit ihrer und
seiner Einzigartigkeit wertgeschatzt wird.
Unsere Teams reflektieren auch die
Vielfalt unserer 320.000 Kunden. In der
Zusammenarbeit mit Personen, die auch
mal andere Standpunkte vertreten, ent-
wickeln wir neue Ideen und sind erfolgrei-
cher am Markt.

Hat sich im Laufe der Zeit lhr Ver-
standnis von D&I verdndert?

Wir haben schon immer global gedacht.
D&l, also Vielfalt und Inklusion, ist in jedem
Unternehmensbereich und -prozess wich-

tig. Nun geht es darum, unsere ambitionier-

ten Ziele in allen Teilbereichen von D&I
umzusetzen und dadurch einen messbaren
Wandel im Unternehmen einzuleiten. D&I
ist ein Teil unserer DNA - darauf wollen
wir uns aber nicht ausruhen: Vielfalt bei
SAP ist die Grundlage unseres Erfolges,
und diesen wollen wir weiter ausbauen.
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Was waren lhre Griinde bzw. die Griinde
in lhrem Unternehmen, der Charta der
Vielfalt e.V., dem Verein, beizutreten?
Die Charta der Vielfalt bietet uns eine Platt-
form, Uber die wir uns mit Unternehmen
austauschen kénnen, die unsere Werte
teilen. Diese Gemeinschaft ermdglicht es
uns, einen gesellschaftlichen Wandel her-
beizuflihren und voneinander zu lernen.

Welche Wiinsche und Erwartungen
verbinden Sie mit der Arbeit der Charta
der Vielfalt?

Die Charta der Vielfalt hat sich als Institu-
tion von Unternehmen etabliert, die eine
gemeinsame Wertvorstellung teilen und
dafur mit Aktionen eintreten. Gerne wiir-
den wir sie ausgebaut sehen und mit der
Charta der Vielfalt verbindliche Leitlinien
far alle teilnehmenden Unternehmen ent-
werfen. Zudem haben wir bisher sehr von
dem unternehmensibergreifenden Erfah-
rungsaustausch profitiert.

Welche D&I-Mapnahmen sind in lhrem

Unternehmen/lhrer Organisation

eingefiihrt?

D&l unterteilen wir in vier gropere

Teilbereiche:

» Gender Intelligence: Gleichberechtigung
und Verbesserung der Zusammenarbeit
der Geschlechter



» X-generational Intelligence: genera-
tionenlibergreifende Themen

» Differently Abled People: Menschen mit
Behinderung

» Culture & Identity: Kultur und Identitat

Besonderen Fokus haben wir in Deutsch-
land auf die Frauenférderung gelegt.
Deswegen haben wir zusatzlich zum glo-
balen Portfolio in Deutschland folgende
Mapnahmen getroffen:

» Talent-Sourcing-Aktivitaten, intern
wie extern, die speziell auf Frauen mit
Flihrungsambitionen zielen

» bevorzugte Einstellung von Frauen bei
gleicher Eignung

» Entwicklungsprogramme fir weibliche
Flhrungskrafte (sowohl global als auch
lokal)

» spezifische Beférderungs- und Ein-
stellungsgremien mit Fokus auf Manage-
mentstellen; Zielsetzung: besonders
Frauen in Fihrungspositionen zu bringen
und zu férdern

» angepasste Recruiting-Prozesse und
Stellenausschreibungen (z. B. werden
Managementstellen in SAP Deutsch-
land grundsatzlich zunachst in Teilzeit
ausgeschrieben)

Nach wie vor gilt aber auch, dass wir
an bestqualifizierten Kandidatinnen und
Kandidaten interessiert sind.

Worauf sind Sie besonders stolz
(D&I-Erfolge)?

Besonders stolz sind wir darauf, dass im
Unternehmen D&l bereits Teil der Kern-
prozesse, Teil der Bereichsstrategie und
sogar Teil der DNA des Bereiches gewor-
den ist. Bereichsleiter kommen mit eige-
nen Ideen, wie sie die Vielfalt ihrer Abtei-
lungen pflegen und férdern kénnen, da sie
es als Vorteil fur ihr unternehmerisches
Handeln erkannt haben. Jetzt gerade
arbeiten wir daran, die Vielfalt in unserem
Zulieferernetzwerk zu verbessern.

Wie profitiert Ihr Unternehmen/Ihre
Organisation von D&I?
Mitarbeiter/-innen und deren Vielfalt
sind das Kapital zur Wertschépfung
von SAP.

Mit unserer Initiative ,,Business
beyond Bias" arbeiten wir daran,
dass unsere personalwirtschaft-
lichen Softwareldsungen zukinftig
helfen, Entscheidungen aufgrund
von Vorurteilen zu verhindern.

Stefan Ries

Hat sich durch D&l in Ihrem Unterneh-
men/lhrer Organisation etwas atmos-
phérisch verandert (Unternehmenskul-
tur, Mitarbeiterzufriedenheit usw.)?
Als gutes Beispiel kann die wahrgenom-
mene Chancengleichheit zwischen den
Geschlechtern dienen. Frauen haben tra-
ditionell ihre Chancengleichheit friher
signifikant schlechter bewertet als ihre
mannlichen Kollegen. Seit der Einfiih-
rung eines aktiven D&-Managements hat
sich dieser Unterschied kontinuierlich
verringert.

Wo und inwiefern sehen Sie kiinftigen
Handlungsbedarf?

Jetzt qilt es, den Kulturwandel zu quan-
tifizieren. Konkret heipt das, jeden
Arbeitsplatz auf Inklusivitat zu prifen,
jede Richtlinie zur allgemeinen Kultur-
vertraglichkeit anzupassen, jede Manage-
mentstelle fir grundsatzlich qualifizierte
Kandidatinnen oder Kandidaten zugang-
lich zu machen usw. Mit unserer Initia-
tive ,,Business beyond Bias" arbeiten wir
daran, dass unsere personalwirtschaft-
lichen Softwarelésungen zukilinftig helfen,
Entscheidungen aufgrund von Vorurtei-
len zu verhindern. Das soll durch intelligen-
te, selbstlernende Programme und Text-
analysen, integriert in unsere Software,
erreicht werden. Anwendungsfelder rei-
chen von Recruiting bis hin zu Gehaltser-
héhungen. Wir sind sehr gespannt, was
uns die Zukunft hier bringen wird, da wir
mit diesem Schritt nicht nur uns, sondern
auch allen unseren Kunden neue Mdéglich-
keiten bieten, ein inklusiveres Umfeld zu
schaffen.

Gibt es Grenzen von D&I?

D&l ist erfolgreich, wenn es keines
gesonderten Programms zur Foérderung
bedarf, sondern sie Teil der Organisa-
tionskultur geworden ist. Die Wertschop-
fung der Unternehmung steht weiter-
hin an erster Stelle. Diese muss sich den
politischen und gesellschaftlichen Reali-
taten mancher Region in dieser Welt stel-
len. Konkret heif3t das, wenn etwa ein
homogenes Verkaufsteam (z. B. nur
Mdanner) beim Kunden in einem bestimm-
ten Land erfolgreicher ist als ein ge-
mischtes, wird weiterhin das homogene
Team bestehen bleiben.

Erfordert D&I ein gewandeltes
Fiihrungsverstandnis?

D&l erfordert ein Fihrungsverstandnis
ausgerichtet an den Starken der Beleg-
schaft. Fihrung und Mitarbeiterentwick-
lung sollten sich in erster Linie auf das
Wachstum von Mitarbeiter/-innenn
fokussieren.

Wann und woran erkennt man, dass
D&l scheitert (ggf. Projektion auf ein
solches Szenario)?

D&l bildet keine Ausnahme zu anderen
Managementprozessen. Wenn man
die Messgrofen und Meilensteine zum
Ziel einer diversifizierten und inklusi-
ven Unternehmung nicht erreicht und
auch keine Trendwende beobachten
kann, muss umgesteuert werden.
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Vielfalt ist ein
Wert an sich

Diversity Management schafft die
Grundlage fur den Unternehmenserfolg

Melanie Kreis

Personalvorstand und Arbeitsdirektorin

der Deutschen Post DHL Group
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Was verstehen Sie unter

Diversity & Inclusion?

Vielfalt und Inklusion stehen fir eine
Kultur, die von Offenheit und Respekt dem
anderen gegeniber gepragt ist. Unsere
Mitarbeiter sind vielfaltig - ebenso vielfal-
tig wie auch unsere Kunden. Ein kompe-
tenter Umgang mit dieser Vielfalt und ein
diskriminierungsfreies Arbeitsumfeld sind
uns deshalb besonders wichtig. Nur so
kénnen wir ein Hochstmaf an Produktivi-
tat, Kreativitat und Effizienz sicherstellen.

Hat sich im Laufe der Zeit lhr Ver-
standnis von D&I verdndert?

Die Deutsche Post DHL Group hat weltweit
rund 500.000 Beschaftigte. Vielfalt ist
damit ein wichtiger Teil unserer Unterneh-
menskultur, die wir bewusst und gezielt
foérdern. Anfanglich haben wir ein Bewusst-
sein fur das Thema Diversity & Inclusion
geschaffen. 2013 haben wir auferdem
unsere Erklarung zu Vielfalt und Inklusion
verabschiedet. Zeitgleich haben wir unse-
ren ersten Diversity-Tag gemeinsam mit
der Charta der Vielfalt ausgerichtet.

Was waren die Griinde in lhrem Unter-
nehmen, der Charta der Vielfalt e.V.
beizutreten?

Wir sind der Charta der Vielfalt 2007
beigetreten. Gerade als globales Unter-

nehmen haben wir eine besondere Ver-
antwortung, die Chancen, die Bedeutung
und die Werte von Vielfalt vorzuleben.
Dabei ist es uns wichtig, uns regelmapig
mit anderen Unternehmen unter dem
Dach der Charta der Vielfalt auszutauschen.

Welche Wiinsche und Erwartungen
verbinden Sie mit der Arbeit der Charta
der Vielfalt?

Ganz unabhdngig vom tagespolitischen
Geschehen hat die Charta im Verbund mit
den Mitgliedsunternehmen und Unter-
zeichnern die wichtige Rolle, unterschiedli-
che Standpunkte zusammenzufihren und
eine breit angelegte Diskussion zu leiten.

Welche D&I-Mafinahmen wurden in
Ilhrem Unternehmen eingefiihrt?

Wir haben weltweit sogenannte Diversity-
Beauftragte in all unseren Geschaftsberei-
chen benannt. Sie arbeiten eng mit unse-
rer zentralen Konzernabteilung Corporate
Diversity zusammen. Zusatzlich haben wir
einen Diversity Council mit hochrangigen
Flhrungskraften einberufen. Hier werden
auf Leitungsebene Diversity-relevante
Themen besprochen. Den Rahmen fir
unser Diversity Management bildet eine
vom Konzernvorstand verabschiedete
Erklarung zu Vielfalt und Inklusion: Sie
unterstreicht unser Verstandnis, Vielfalt



Uber Geschlecht, nationale oder ethnische
Herkunft, Religion, Alter, sexuelle Orien-
tierung, Behinderung oder weitere durch
Gesetze geschitzte Merkmale hinaus zu
achten.

Inhaltlich haben wir zahlreiche Maf3nah-
men rund um das Thema Bewusstsein und
Motivation initiiert. Dazu gehdren Trai-
nings, Mitarbeiternetzwerke und auch die
jahrlich stattfindende Diversity-Woche
mit Personalveranstaltungen an unseren
Standorten weltweit.

Alle guten Ideen, Manahmen und Netz-
werke sind noch besser, wenn wir daraus
auch einen unternehmerischen Erfolg
ableiten kénnen. Transparenz ist uns daher
wichtig und wir haben ein Kennzahlen-
system entwickelt. So erfassen wir etwa
den Anteil von Frauen in Flihrungspositio-
nen oder die nationale Vielfalt in Flihrungs-
teams. Wir setzen diese Kennzahlen der
Vielfalt dann in Bezug zu weiteren Mess-
grofen wie Mitarbeitermotivation oder
Kundenzufriedenheit.

Worauf sind Sie besonders stolz
(D&I-Erfolge)?

Ende 2011 haben wir unser weltweites
Projekt ,,Frauen in Fihrungspositionen*
gestartet. Seitdem ist der Frauenanteil auf
Flhrungsebene kontinuierlich gestiegen
und lag Ende 2015 bei 20,7 Prozent. Das
heipt, seit dem Projektstart haben wir
eine Steigerung von Uber drei Prozent
erreicht.

Ein groper Erfolg ist zudem unsere
jahrliche Diversity-Woche, die wir 2016
zeitgleich mit dem Deutschen Diversity-
Tag zum vierten Mal gefeiert haben.
Dieses Jahr haben sich weltweit tGber
200 DPDHL-Group-Standorte mit rund
40.000 Beschaftigten aktiv beteiligt.

Wenn wir als Unternehmen lang-
fristig erfolgreich bleiben wollen,
brauchen wir die unterschiedlichen
Fahigkeiten aller Mitarbeiter und

Mitarbeiterinnen.

Melanie Kreis

Wie profitiert Ihr Unternehmen von D&I?
Die Mitarbeiter der DPDHL Group stehen
fur eine Vielfalt von Menschen, unterschied-
lich in Bezug auf Kultur, Alter, Geschlecht
und auch Lebensentwdrfe. Diese Vielfalt
begreifen wir als Wert und Potenzial.
Diese Kolleginnen und Kollegen sind das
Spiegelbild der Gesellschaften, in denen
wir tatig sind. Und sie er6ffnen uns inno-
vative und kreative Losungen fir die
unterschiedlichsten Markte und Kunden -
durch ihr Wissen und ihre vielfaltigen
Voraussetzungen. Aus Arbeitgeberper-
spektive gilt es deshalb, dieses Potenzial
der Vielfalt zu heben und zu férdern. Ich
bin Giberzeugt, dass dies auch einen Wett-
bewerbsvorteil darstellen kann.

Wo und inwiefern sehen Sie kiinftigen
Handlungsbedarf?

Eine Herausforderung fir die nahe
Zukunft sind generationengemischte
Teams in Bezug auf Fihrung, unter-
schiedliche Erwartungen, Arbeitsweisen
und -methoden.

Haben Sie Tipps/Empfehlungen

fir Strategien, um Widerstanden
gegen D&l zu begegnen?
Grundsatzlich bendtigt das Thema eine
klare Unterstitzung vom Management.
Das bedeutet die Einbindung von Fih-
rungskraften z. B. durch Projektspon-
soring oder Projektbeteiligungen und
das Angebot von Trainings fur Flihrungs-
krafte. Wir bieten z. B. Diversity-Aware-
ness-Trainings in finf Sprachversionen
auf unserer konzernweiten E-Learning-
Plattform fur alle Mitarbeiter an.

Was kann D&I in Unternehmen/
Organisationen fiir die Integration
von Fliichtlingen leisten?

Die Deutsche Post DHL Group hat frih-
zeitig eine eigene Initiative zur Inte-
gration von Flichtlingen in die deutsche
Gesellschaft und den Arbeitsmarkt ins
Leben gerufen, an der sich weitere Part-
ner beteiligen.

Konkret stellen wir eine Million Euro

zur Verflgung, bieten Raum fur Flicht-
lingsunterkinfte und unsere Mitarbei-
ter engagieren sich ehrenamtlich in ver-
schiedenen Projekten. Aktuell sind Gber
13.000 Kollegen aktiv. Auf3erdem bieten
wir bis zu 1.000 Praktikumsplatze, um
geflichteten Menschen einen ersten Ein-
blick in die Arbeitswelt zu ermdglichen.

Ist die Integration von Fliichtlingen
Teil von D&I oder eine Sonderaufgabe?
Die Integration von Fllichtlingen ist eine
gesamtgesellschaftliche Aufgabe. Wir
haben unser Projekt in der Abteilung
Corporate Responsibility angesiedelt.
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Erfolg
ESYED

Die Frage nach der Erfolgsmessung scheint im Umfeld von
Diversity besonders schwierig zu beantworten zu sein.
Dennoch muss sie gestellt werden. Es zeigt sich: Der nationale
Querschnitt und die Unterzeichner der Charta der Vielfalt
bewerten diese Frage unterschiedlich. In erster Linie stehen
sich quantitative Kennzahlen und qualitative Ansatze
gegenuber. Verbindende Gemeinsamkeit: Alle sehen in der
Mitarbeiterbefragung das wichtigste Instrument.

Erfolg von Diversity ist messbar
Was zdhlt? Quantitative KPIs oder qualitatives Feedback?



Erfolg ist messbar und sichtbar

Eine Mehrheit von 53 Prozent des natio-
nalen Querschnitts und sogar von

69 Prozent der Unterzeichner der Char-
ta der Vielfalt ist sicher: Der Erfolg von
Diversity ist messbar. Aufgeschlisselt
anhand der Typologie sehen vor allem die
Strategen mit 72 Prozent und die Kom-
munikatoren mit 69 Prozent messbare
Erfolge, aber auch die Pragmatiker sind
mit 65 Prozent Uberzeugt, Erfolge nach-
weisen zu konnen. Selbst bei den Skep-
tikern, die einen Nutzen von Diversity fir
das Unternehmen eher verneinen, scheint
es ein vages Gefiihl zu geben, dass Diver-
sity Management tatsdchliche Effekte
ausldst. Immer noch 44 Prozent sehen
hier eine Messbarkeit von Erfolg.

Abbildung 16 Kann man aus lhrer Sichttde.)n Erfolg von

D&I-Mapnahmen messen? (typologisiert)

69 %

53%

Abbildung 15 Kann man aus |lhrer Sicht
den Erfolg von D&I-Maf3nahmen messen?

Querschnitt national
I Unterzeichner

Strategen

Kommumkatoren

Pragmatiker : . . ZE o
— 44 % * e BTN o .
Skepéiker LN -:‘ e .
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Wie misst man Diversity?
Mehr als Zahlen

Abbildung 17
Geeignete Kriterien, um den Erfolg
messbar zu machen

Ergebnisse aus Mitarbeiterbefragungen

Fluktuation von Mitarbeiter/-innen

Resonanz von Diversity-Mafinahmen
(z. B. Teilnahme an Schulungen)

Riickkehrerraten nach der Elternzeit
Entwicklung von Fehlzeiten
Erfillung von Quotenzielen

Zielzahlen im Personal-Recruiting

Team-Performance-Indikatoren
(z. B. Stlickzahlen, Neukunden)

Befdrderungsraten

Finanzielle Kriterien
(z. B. Umsatz in Teilmdrkten, ROI)

2%

Wer sucht, der findet. Die Mitarbeiter-
befragung ist der Schlissel zur Erfolgs-
messung und zeigt: Auf die Stimme
der Beschdftigten kommt es an.
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Wie misst man den Erfolg?

Wir haben die Frage nach dem Erfolg ver-
tieft und wollten wissen, welche Instru-
mente in den Unternehmen als besonders
geeignet angesehen werden, den Erfolg
von Diversity Management zu messen.

Ubereinstimmend sehen sowohl der
nationale Querschnitt mit 82 Prozent als
auch die Unterzeichner der Charta der
Vielfalt mit 80 Prozent den wichtigsten
Ansatz fur die Erfolgsmessung in den
Ergebnissen aus Mitarbeiterbefragungen.
Alle anderen Instrumente folgen erst
weit dahinter und weisen zum Teil gré3ere
Unterschiede in der Bewertung auf. Zwar
bilden Daten wie die Mitarbeiterfluktuation,
die direkte Resonanz von Diversity-Maf3-
nahmen sowie die Riickkehrrate nach der
Elternzeit Ubereinstimmend die weitere
Rangfolge, allerdings liegt hier der Anteil
bei den Unterzeichnern jeweils zwischen
5 und 12 Prozentpunkten hoher.

Bei den dann folgenden Rangplatzen
kehrt sich das Bild um. Die Entwicklung
von Fehlzeiten, die Erflllung von Quo-
tenzielen, Zielzahlen im Recruiting oder
Team-Performance-Indikatoren werden
vom nationalen Querschnitt als besser
geeignet angesehen. Hier deutet sich an:
Konkrete und vielleicht auch schon be-
kannte KPIs ziehen diese Unternehmen in
der Regel eher zur Bewertung heran.

Unterschiede in der Akzeptanz

Biindelt man die Messkriterien nach ihrer
Artin eher ,harte” und auch gelibte wie

z. B. Finanzkennzahlen und in eher ,wei-
che"”, die eine starkere personliche oder
qualitative Feedbackkomponente enthal-
ten, und sucht man dann den direkten
Vergleich zwischen nationalem Querschnitt
und Unterzeichnern, dann zeigt sich:
.Harte" Kriterien werden von beiden Grup-
pen gleichermafen akzeptiert und fir
geeignet gehalten. Die eher , weichen”
Kriterien werden im nationalen Querschnitt

aber nur von 41 Prozent der Befragten
als geeignet fir die Erfolgsmessung ein-
geschatzt, der Anteil bei den Unterzeich-
nern liegt hier mit 62 Prozent deutlich
héher. Ein Hinweis auf ein breiteres Kul-
turverstandnis, bei dem die ,,weichen"

Faktoren erst den Unterschied ausmachen.

Unterschiedliche Herangehensweisen
Ein Blick aus anderer Perspektive: Wie
gehen die unterschiedlichen Typen mit
dem Thema Messbarkeit um? Die Prag-
matiker sehen mit 84 Prozent noch vor
allen anderen den héchsten Nutzen in
der Personalbefragung und kommen in
vielerlei Hinsicht den Strateginnen und

Strategen ndher als die Kommunikatoren.

Diese wiederum scheinen insgesamt
kein besonderes Verhdltnis zur Messbar-
keit zu haben und liegen mit ihren Wer-
ten ndher bei den Skeptikern.

62%

41% 2%

‘77%

.weiche" Kriterien ,harte” Kriterien
Abbildung 18 Geeignete Kriterien
zur Messbarkeit: ,,hart” vs. ,,weich”.
Besonders gut geeignet

Querschnitt national

|
Unterzeichner

Abbildung 19 Geeignete Kriterien, um den Erfolg messbar zu machen (typologisiert)

Skeptiker Pragmatiker Kommunikatoren Strategen

Ergebnisse aus

Mitarbeiterbefragungen 76 % 84 % 78 % 82 %
Fluktuation von

Mitarbeiter/-innen 54% 65 % 59 % 67 %
Resonanz von Diversity-

Mafnahmen

(z. B. Schulungen) 50% 59 % 59% 64 %
Rlckkehrerraten nach

der Elternzeit 44 % 52% 48 % 52%
Entwicklung von Fehlzeiten 44 % 42 % 32% 33%
Erfillung von Quotenzielen 22% 47 % 30% 32%
Zielzahlen im Personal-

Recruiting 27 % 46 % 40 % 40 %
Team-Performance-

Indikatoren 19% 30 % 28 % 25%
Befdrderungsraten 22% 33% 23% 25%
Finanzielle Kriterien

(z. B. ROI, Umsatz) 10% 26 % 15% 14 %
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Interview

Wir mussen positive
Beispiele schaffen

Martin Fischedick

Bereichsvorstand Personal, Commerzbank
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Warum ist die Commerzbank der
Charta der Vielfalt e.V. beigetreten?
Die Commerzbank ist in ihren Grund-
werten schon immer ein liberales Haus.
Wir haben die Bedeutung der Vielfalt
unter den Mitarbeitern schon frih fir uns
erkannt. Deshalb war es fur uns selbst-
verstandlich, der Charta der Vielfalt e. V.
beizutreten. Zum anderen ist es uns wich-
tig, diese Themen auch auferhalb der
Bank aktiv im Verbund mit anderen Unter-
nehmen in Deutschland zu unterstitzen.

Was verstehen Sie unter Diversity &
Inclusion (D&I)? Und welche D&I-
Mapnahmen haben Sie in lhrem Unter-
nehmen eingefiihrt?

D&l hat sich bei uns aus dem Thema
Gleichstellung von Frauen und Mannern
entwickelt. Wir haben bereits Ende der
80er-Jahre mit dem Thema ,,Chancen-
gleichheit"” begonnen und erste unter-
stlitzende Mapnahmen dazu ergriffen. Zu
Beginn lag der Fokus klar auf dem Thema
,Frauen in verantwortungsvollen Positio-
nen”. Aber der Anteil weiblicher Fiihrungs-
krafte ist nur eine Facette von Diversity -
auch wenn wir am haufigsten danach
gefragt werden. Ausgehend von dem Bild
des Menschen im Mittelpunkt haben wir
weitere Dimensionen wie Alter, sexuelle

Orientierung und kulturelle Vielfalt hinzu-
genommen. Wir haben eine konzernweite
D&I-Struktur mit einem Global Diversity
Council sowie weltweiten Regional Diver-
sity Councils aufgebaut und die Ver-
antwortung fuir D&l in die Segmente und
Geschdftsbereiche der Bank gelegt. Die
Mischung aus Top-down-Entscheidungen
und engagierten Mitarbeitern, beispiels-
weise in den Mitarbeiternetzwerken, ist
erfolgreich. Ein Beispiel: ARCO, das GLBT-
Mitarbeiternetzwerk der Commerzbank,
ist mit Gber 500 Mitgliedern eines der
gropten deutschen GLBT-Netzwerke.

Worauf sind Sie besonders stolz
(D&I-Erfolge)?

Wir haben uns das Ziel gesetzt, bis Ende
dieses Jahres 30 Prozent weibliche Fih-
rungskrafte Gber alle Ebenen und Segmen-
te hinweg zu haben. Dieses Ziel haben wir
fast erreicht. Knapp 30 Prozent der 3.800
FUhrungskrafte der ersten vier Fihrungs-
ebenen sind Frauen. Und daran wollen wir
weiterarbeiten. Zudem probieren wir oft
Neues aus. Dazu gehort unter anderem die
Kinderausnahmebetreuung, die wir 1999
als erstes Unternehmen in Deutschland
aufgesetzt haben. Ferner das Cross-
Mentoring, das wir 1997 mit drei anderen
grofen Unternehmen in Deutschland



Ab einer gewissen Anzahl von Flhrungs-
kraften, die Diversity & Inclusion
verstanden haben und danach handeln,
mussen keine zusatzlichen Anreize mehr
eingesetzt werden, etwa in Form von
Zielvereinbarungen. Dann wird D&l vollig
selbstverstandlich gelebt.

Martin Fischedick

erfolgreich pilotiert haben. Beide ,,Pro-
dukte" gehodren heute in Deutschland zum
Standard vieler Unternehmen.

Hat sich im Laufe der Zeit Ihr Ver-
standnis von D&l verandert?

Bei uns im Haus ist das Bewusstsein fur
die Bedeutung von Diversity gewachsen.
Der Druck auf diejenigen, die das Thema
nicht als wichtig erachten, ist gestiegen.
Das verandert die Arbeitskultur, beispiels-
weise indem Zeiten flir Meetings so defi-
niert werden, dass keine Termine in den
Randarbeitszeiten angesetzt werden. So
entstehen auch automatisch neue Arbeits-
modelle. Nicht nur der Anteil von weibli-
chen Flhrungskraften ist gestiegen, auch
der Anteil von Fiihrungskraften in Teilzeit.

Wo und inwiefern sehen Sie kiinftigen
Handlungsbedarf?

Man kann in Organisationen - realistisch
betrachtet - eine bestimmte Anzahl von
Menschen erreichen - aber nicht alle. Die-
jenigen, die eine zurlickhaltende Sicht
auf das Thema haben, kdnnen wir kaum
mit unserem Seminarangebot Uiberzeu-
gen. Letztendlich kommt es darauf an, dass
unsere Flihrungskrafte fir D&I stehen und
das auch vorleben. Wir missen positive
Beispiele schaffen. Unsere Arbeitskultur

muss sich noch starker verandern, weg
von der Prasenzkultur, hin zu mehr Fle-
xibilitat. Das ist wichtig, um mehr Frauen
flr Fihrungspositionen zu gewinnen.
Gleichzeitig wollen wir auch den Vatern
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
erleichtern. 2015 haben wir alle Vater
befragt, die in den letzten flinf Jahren
Elternzeit genommen haben. Viele waren
gerne langer in Elternzeit geblieben, aber
es gab auch Bedenken, dass dies einen
Karriereknick bedeuten konnte. Die Studie
zeigt uns, wo noch Handlungsbedarf
besteht.

Wie profitiert lhr Unternehmen

von D&I?

D&l ist tber die Jahre zu einem Element
unserer Unternehmensstrategie gewor-
den. Wir werden von unseren Kunden als
kulturell vielfaltiges Haus wahrgenom-
men. Darliber hinaus wissen wir aus ver-
schiedenen Evaluationen, dass D&l die
Leistungsbereitschaft und Motivation der
Mitarbeiter steigert, die Offenheit und
Lernbereitschaft férdert sowie die Bindung
an das Unternehmen starkt.
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Interview

D&l ist nicht einfach,
fuhrt aber zu nach-
haltigen Ergebnissen

Claudia Joost
Personalvorstand BP Europe SE
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Was verstehen Sie unter Diversity &
Inclusion (D&I)?

D&l ist eine Haltung, wie wir mit der Viel-
falt in unserem Unternehmen umgehen.
BP hat von Anfang an ein breites und inte-
griertes Verstandnis von Vielfalt gehabt,
das weit Uber EinzelmafZnahmen fir ein-
zelne Zielgruppen hinausgeht. Dabei ist
unsere Devise: Diversity bringt nur dann
etwas, wenn wir diese Verschiedenheit
der Menschen auch einbeziehen, sprich:
Zu Diversity gehort immer auch Inclusion.

Wo ist D&I bei BP global verankert?

Wir haben heute keine parallele D&I-Abtei-
lung mehr. Unser CEO Bob Dudley ist der
oberste D&I-Verantwortliche. Zudem sind
D&lI-Ziele in unserem jahrlichen Geschafts-
plan verankert, zum Beispiel, dass wir nach-
haltig dafir sorgen, dass mehr Frauen in
Flhrungspositionen kommen. Daran wird
am Jahresende der komplette Geschafts-
bereich gemessen. Wir setzen ganz stark
darauf, dass sich die verantwortlichen
Fuhrungskrafte selbst Ziele stecken und
Mapnahmen Uberlegen, wie wir das Plan-
soll erreichen. Wir haben auferdem ein
Netzwerk aus D&l Champions, die das
Thema zusatzlich zu ihrem reqularen Job
in ihren Arbeitsbereichen voranbringen.

Unterstitzt wird dies auch durch Business
Resource Groups, Uber die Betroffene zu
Beteiligten werden. Etwa bei Themen, wie
muss unsere Arbeitsumgebung sein, dass
junge Eltern, vor allem auch Mitter, nach
der Elternzeit nicht das Unternehmen ver-
lassen?

Welche D&I-Mafnahmen haben Sie in
lhrem Unternehmen eingefiihrt?

D&l ist keine Einzelmaf3nahme. Wir haben
in den vergangenen zwolf Jahren unsere
gesamten HR-Prozesse komplett umstruk-
turiert, sodass sie unseren D&I-Anspri-
chen genligen. Talent-Management, Per-
sonalentwicklung, Recruiting - alles ist
darauf ausgerichtet. Uns war von Anfang
an klar, wir vertreten eine einbeziehende
Unternehmenskultur, und die missen wir
in den Prozessen verankern. Vor funf
Jahren haben wir weltweite Wert- und Ver-
haltensweisen definiert: finf Werte mit je
fUnf Verhaltensweisen. Und 13 von diesen
25 Verhaltensweisen zahlen auf eine inklu-
sive Unternehmenskultur ein. Das ist das
Fundament des D&I-Hauses, an dem wir
kontinuierlich weiterbauen, in dem nach
und nach alle Prozesse wie Zahnrader
ineinandergreifen. Um ein Beispiel zu nen-
nen: Wir achten darauf, dass unsere



Stellenbeschreibungen niemanden aus-
grenzen. Wir wahlen Kandidaten anhand
ihrer Fahigkeiten und Kenntnisse aus,
unabhangig von Gender, Alter etc.

Wo und inwiefern sehen Sie kiinftigen
Handlungsbedarf?

Die Mineraldlindustrie ist traditionell vor
allem eine Mannerwelt. In unserer lander-
Ubergreifenden Geschaftseinheit hinge-
gen haben wir mit Gber 40 Prozent einen
sensationell hohen Frauenanteil auf Fh-
rungsebene. Aber auch hier missen wir
daran arbeiten, dass Frauen nachkom-
men, wenn Stellen neu zu besetzen sind.
Das ist ein langwieriger Prozess. Wir mus-
sen schon friher, in Ausbildung und Stu-
dium, ansetzen und mehr Frauen fir die
klassischen Mannerdisziplinen begeistern.
Sonst schaffen wir uns unsere Probleme
selbst, indem wir Uber die Halfte der Bevol-
kerung fur die technischen Berufe von
vornherein ausschliefen.

Hat sich im Laufe der Zeit Ihr Ver-
standnis von D&I verdndert?

Die Umsetzung von D&l im Unternehmen
ist ein kontinuierlicher Lernprozess. Wir
haben im Lauf der Zeit gelernt, welche
Mapnahmen Wirkung zeigen und welche
nicht. Eine Erfahrung war beispielsweise,
dass der grundlegende Kulturwandel tGber
die Flihrungskrafte gehen muss. Deshalb
missen bei BP alle Fiihrungskrafte welt-
weit an einem Responsible Leadership
Training teilnehmen, das ein einbeziehen-
des Fuhrungsverhalten, Cultural Aware-

ness und auch unbewusste Wahrnehmungs-

filter behandelt.

Die Umsetzung von D&l im
Unternehmen ist ein kontinuierlicher
Lernprozess. Wir haben im Lauf

der Zeit gelernt, welche Maflnahmen
Wirkung zeigen und welche nicht.

Claudia Joost

Haben Sie Widerstidnde gegen

D&l erlebt? Welche?

Ja, es gab eine gewisse Skepsis, als wir
vor mehr als zehn Jahren starteten.
Entscheidend war, dass wir hier einen
Change-Prozess verfolgt und Betrof-
fene zu Beteiligten gemacht haben. Auch
musste ein Verstandnis dafiir geschaffen
werden, dass D&I sehr viele Facetten hat -
also nicht nur Gender bedeutet - und fir
die gesamte Organisation Vorteile bringt.

Erfordert D&l ein gewandeltes
Fiihrungsverstandnis?

Ja. Und das Fiihrungsverstandnis ver-
andert sich auch automatisch, wenn man
vielfaltige Meinungen anhért und einbe-
zieht.

Wie profitiert lhr Unternehmen

von D&I?

Fast alle Abteilungen sind international
tatig und Menschen ganz unterschiedli-
cher Kulturen, persénlicher Hintergriinde
und mit weitreichendem unternehmeri-
schem Erfahrungshintergrund arbeiten
eng zusammen. Ohne Offenheit und ein
Verstandnis fur Unterschiede und Gemein-
samkeiten in der Kommunikation, Menta-
litdten etc. wiirde unser Geschaftsmodell
nicht so gut funktionieren.

Welche Wiinsche und Erwartungen
verbinden Sie mit der Arbeit der
Charta der Vielfalt e.V.?

Einen intensiveren Austausch im Netz-
werk, um andere Ansdtze und Herange-
hensweisen als unsere eigenen kennenzu-
lernen und um von neuen Entwicklungen

Kenntnis zu erhalten. Uns ist auch wich-
tig, dass wir als Unternehmen unsere
Erfahrungen in 6ffentliche Debatten ein-
bringen, um Beitrage zur Lésung gesell-
schaftlicher Herausforderungen zu
leisten.
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Interview

Vielfaltige Erfahrungen,
Perspektiven
und Kompetenzen

Wilfried Porth

Vorstandsmitglied der Daimler AG.
Personal- und Arbeitsdirektor

| Diversity in Deutschland

Was verstehen Sie unter Diversity &
Inclusion?

Diversity Management, also die gezielte
Forderung von Vielfalt in unserem Unter-
nehmen, ist bei Daimler seit 2005 fest

in der Unternehmensstrategie verankert.
Wir setzen auf die Unterschiedlichkeit
unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und nutzen ihre vielfaltigen Erfahrungen,
Perspektiven und Kompetenzen. Sie spie-
geln die Vielfalt unserer Kundinnen und
Kunden, Investorinnen und Investoren, Lie-
feranten und der Umwelt wider. Ich selbst
sehe Vielfalt als einen wichtigen strategi-
schen Erfolgsfaktor. Unsere Kundschaft
wird immer vielfdltiger - und das muss sich
auch in der Zusammensetzung unserer
Teams widerspiegeln, wenn wir auch zu-
klinftig die Herausforderungen unserer
Branche am besten meistern wollen.

Hat sich im Laufe der Zeit lhr Ver-
standnis von D&I verdndert?

Als wir 2005 das Diversity Management
in unsere Strategie aufgenommen haben,
gab es gerade einmal finf Prozent Frauen
in leitenden Flhrungspositionen. Daher
haben wir uns damals gezielt auf die For-
derung von Frauen in Fhrungspositionen
konzentriert. Mit Erfolg: Seither ist dieser
Anteil Jahr fir Jahr gestiegen. Diversity
beinhaltet aber viel mehr als Gender Diver-
sity. In den letzten Jahren sind Themen
rund um die Vereinbarkeit von Beruf und

Familie hinzugekommen. Mit z. B. Genera-
tionenmanagement, Kinderbetreuungs-
und Pflegeangeboten oder Mdglichkeiten,
flexibel zu arbeiten, entwickeln wir unsere
Arbeitskultur weiter. Zusatzlich sind unsere
Netzwerke ein elementarer Bestandteil
des Diversity Managements geworden.
Mittlerweile gibt es elf offizielle Daimler-
Mitarbeiternetzwerke wie beispielsweise
das GL@D-Netzwerk fir Mitarbeitende
unterschiedlicher sexueller Orientierungen,
den Daimler Turk-Treff, den Arab Business
Circle oder das Women Business Network.
Vielfalt ist bei Daimler nicht blof geduldet,
sondern gewinscht. Zusammen wollen
wir ein Klima schaffen, in dem niemand
seine |dentitat verstecken muss. Aus dem
aktuellen Anlass der Zuwanderung steht
auch die Integration von Flichtlingen im
Fokus. Wir nehmen unsere gesellschaftli-
che und soziale Verantwortung als grof3es
Unternehmen wahr und bieten Briicken-
praktika fur Fltchtlinge und Asylbewerber
bei Daimler an, um diesen Menschen
einen Weg in den deutschen Arbeitsmarkt
Zu ebnen.

Welche D&I-Mapnahmen sind in lhrem
Unternehmen eingefiihrt?

Wie bereits erwdhnt ist Diversity Teil unse-
rer Unternehmens- sowie HR-Strategie
und zudem als Leadership-Kriterium mit
finanziellen Konseguenzen, positiv wie
negativ, fest in unseren Personalentwick-



lungsprozessen etabliert. Ziel ist es,
Diversity nachhaltig im Fihrungshandeln
zu verankern. Dazu gehort auch, Stereo-
type und Vorurteile wahrzunehmen und
das eigene Flhrungsverhalten zu hinter-
fragen. Des Weiteren bieten wir eine Viel-
zahl an Maf3nahmen zur Férderung unse-
rer Arbeitskultur: flexible Arbeitsmodelle,
Kinderbetreuung, z. B. in unseren ,,stern-
chen*-Kinderkrippenn oder auch wahrend
Bereichsveranstaltungen, Ferienprogram-
me fur Kinder von Mitarbeitenden, Pflege-
beratung und Gesundheitsprogramme -
um nur einige zu nennen. Wir haben ein
konsequentes Gender-Diversity-Control-
ling eingefihrt und informieren unsere
Belegschaft regelmafig Gber Schwerpunk-
te und Entwicklungen unseres Diversity
Managements. Und nicht zuletzt engagie-
ren wir uns auch in der Offentlichkeit bei-
spielsweise durch die jahrliche Verleihung
des hochstdotierten deutschen Sozialprei-
ses, des Integrationspreises von Mercedes-
Benz und dem Deutschen Fupball-Bund.

Wie profitiert Ihr Unternehmen

von D&I?

Wir sind Gberzeugt, dass Vielfalt zu besse-
ren Teams, Leistungen und Ergebnissen
fihrt. Als global agierendes Unternehmen
ist es fuir uns Verpflichtung und Notwen-
digkeit zugleich, Vielfalt zu férdern und zu
fordern. Denn: Spitzenleistungen sind
unabhangig von Geschlecht, Alter, Her-
kunft, sexueller Identitat oder Weltan-
schauung. Wie bereits eingangs erwahnt,
spiegelt die Unterschiedlichkeit unserer
Belegschaft die Vielfalt unserer Kundschaft
wider und fihrt damit zu einem besseren
Verstandnis derer Wiinsche und Bedarfe,
die wiederum die Entwicklung unserer
Produkte und Services mapgeblich beein-
flussen. Auperdem bin ich absolut davon
Uberzeugt, dass eine Kultur, in der jeder
er selbst und jede sie selbst sein kann, bei
den Beschaftigten zu mehr Selbstbesta-
tigung, Elan und Sinnstiftung fihrt. Dies

Wir sind Uberzeugt, dass Vielfalt zu
besseren Teams, Leistungen und
Ergebnissen fuhrt. Als global agierendes
Unternehmen ist es fur uns Verpflich-
tung und Notwendigkeit zugleich, Vielfalt
zu fordern und zu fordern.

Wilfried Porth

tragt letztlich erheblich zum Engagement,
zur Zufriedenheit und Identifikation der
Kolleginnen und Kollegen bei und somit
zur Grundlage eines leistungsfahigen
und erfolgreichen Unternehmens.

.Die hohe Zahl der Fliichtlinge und
Asylbewerber stellt Deutschland

vor eine aupergewohnliche Integra-
tionsaufgabe ..."". Was kann D&l in
Unternehmen fiir die Integration von
Fliichtlingen leisten?

Wir sehen es als grofe gesellschaftliche
Aufgabe an, Gefliichteten mit einer hohen
Bleibechance in Deutschland den Zugang

zum Arbeitsmarkt zu ermdglichen. Als gro-

es Unternehmen Gbernehmen wir dabei

auch Verantwortung mit zahlreichen Ma3-

nahmen zur sozialen und vor allem beruf-
lichen Integration. Als Briicke zum Arbeits-
markt haben wir im letzten Jahr die
.Brickenpraktika" bei Daimler ins Leben
gerufen. Die 14-wdchigen Praktika sehen
einen taglichen Wechsel von praktischen
Einsatzen in der Produktion mit Deutsch-

kurs vor. Dieses Konzept hat sich bewdhrt.

Nach dem Pilot in Untertlirkheim haben
mittlerweile alle 14 deutschen Standorte
eigene Briickenpraktika organisiert. Damit
konnten im ersten Halbjahr knapp 300
Platze angeboten werden. Im zweiten Halb-
jahr ist eine vergleichbare Zahl geplant.
Am Ende des Brlickenpraktikums steht
eine Vermittlung in den deutschen Arbeits-
markt an. Wir arbeiten hier eng mit den
Zeitarbeitsfirmen zusammen, die wir auch
sonst fur Einsatze in Produktionsberei-
chen als Partner haben. Die bisherigen

Erfahrungen zeigen, dass einer grof3en
Zahl von Briickenpraktikanten Ange-
bote bei Zeitarbeitsfirmen oder kleine-
ren und mittleren Unternehmen gemacht
werden konnten. Wir haben auch 50
zusatzliche Ausbildungsplatze speziell
fur FlGchtlinge zugesagt, die auch von
Brickenpraktikanten mit sehr guten
Deutschkenntnissen besetzt werden
kdnnen.
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Interview

Die Vorbildfunktion
des Managements
weiter ausbauen

Dr. Olaf Berlien
CEO OSRAM
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Was verstehen Sie unter Diversity &
Inclusion (D&I)?

D&l ist ein wichtiger Teil der OSRAM-
Geschaftsstrategie, damit wir innovativ
und erfolgreich bleiben und uns als Glo-
bal Player an der Spitze unserer Branche
positionieren. Dabei geht es uns um einen
ganzheitlichen Ansatz zu Vielfalt und um

eine Unternehmenskultur, in der sich Viel-

falt produktiv und Uber die ganze Wert-
schopfungskette hinweg entfalten kann.

Hat sich im Laufe der Zeit Ihr Ver-
standnis von D&I verdandert?

Wir haben gelernt, dass D&I weit mehr ist
als ein Programm gegen Diskriminierung
oder zur Férderung von Minderheiten.
Heute verstehen wir D&I als strategischen
Erfolgsfaktor fir unser Geschaft. Der
Fokus von Diversity liegt hierbei auf Inter-
kulturalitat und Weltanschauungen, unter-
schiedlichen Kompetenzen und Befahigun-
gen, sexueller Identitat und Gender
Balance.

Was waren die Griinde fiir OSRAM, der
Charta der Vielfalt e.V. beizutreten?
Uber die Umsetzung des Diversity Manage-

ments mochten wir uns mit anderen Unter-

nehmen austauschen, als gutes Praxisbei-

spiel prasent sein und von anderen lernen.

Zudem sehen wir uns als Sponsor von D&l

fUr die Gesellschaft. Die Plattform zu alle-
dem bietet die Charta der Vielfalt.

Welche Wiinsche und Erwartungen
verbinden Sie mit der Arbeit dieses
Vereins?

Der bisherige Ansatz soll weitergefiihrt
werden. Unser Wunsch fir die Zukunft
ist eine weitere Positionierung und Profes-
sionalisierung von D&l und Diversity
Management. Denkbar wdren z. B. ein
internationalerer Austausch, eine noch
starkere Bindelung von unternehmens-
Ubergreifenden Diversity-Mafinahmen
unter einem gemeinsamen Dach oder die
Entwicklung von noch mehr Lernan-
geboten wie Webinaren und Workshops
(Beispiel Vielfaltswerkstatt).

Welche D&I-Mafnahmen sind in lhrem
Unternehmen eingefiihrt?

Durch Entwicklung und Beschluss einer
D&lI-Strategie und von Zielvereinbarungen
fUr unterschiedliche Diversity-Dimensio-
nen haben wir bei OSRAM verbindliche
Grundlagen fir ein Diversity Management
gelegt. D&I findet z. B. im Rahmen unse-
res HR-Managements Bericksichtigung,
v. a. in den Bereichen Talent Acquisition
und Talent-Management. Unsere Recrui-
ter werden D&I-spezifisch geschult, um
unterschiedlichsten Talenten den Weg zu



OSRAM zu 6ffnen. Zudem bieten wir ein
unternehmensinternes und ein Ubergrei-
fendes Mentoring-Programm fur Mitarbei-
terinnen an, veranstalten regelmagig
Events und Webinare mit verschiedenen
D&I-Schwerpunkten und haben Mitar-
beiternetzwerke zum stetigen Austausch
gegrindet.

Worauf sind Sie besonders stolz
(D&I-Erfolge)?

D&l hat uns zu mehr Weltoffenheit und
Wertschatzung gebracht. Mapgeblich
fUr diese Entwicklung ist der veranderte
Mindset unserer Fihrungskrafte zu D&I.
Wir haben den Blick auf eine Vielfalt

von Talenten ausgeweitet, sodass Manner
und Frauen mit unterschiedlichen Per-
spektiven aus diversen Generationen und
Nationen effektiv zusammenarbeiten.
Ebenso sind wir fur Themen offen, die wir
bisher nicht im Unternehmen angespro-
chen haben. So wurde das Thema ,,Sexu-
elle Orientierung und Identitat” durch
die Grindung von ,,PrideLight", unserem
Netzwerk fiir Lesben, Schwule und Trans-
gender, sichtbar. Auf das alles, was wir
bisher erreicht haben, sind wir stolz.

Wie profitiert Ihr Unternehmen

von D&I?

Um innovativ zu bleiben, brauchen wir die
hellsten Kdpfe, die aus unterschiedlichs-
ten Teilen der Welt erfolgreich zusammen
arbeiten. Unsere internationalen Perspek-
tiven kommen aus 67 Nationen. D&l hilft
uns dabei, diese Talente zu gewinnen
und zu halten. Aus den gemischten Teams
entstehen innovative Ideen fir unsere
Kunden weltweit. Zudem kdnnen wir unser
Ziel des nachhaltigen Wachstums errei-
chen. Ein sehr gutes Beispiel fir ein inno-
vatives Projekt, das aus einem gemisch-
ten Team als herausragende Leistung fir
OSRAM entstanden ist, ist die signifikan-
te Verbesserung einer wichtigen Kunden-
beziehung in Japan. Hier haben Talente

Die Auseinandersetzung mit D&l
unterstltzt Fihrungskrafte beim
Ausbau von Kompetenzen, um

fur den ndtigen Rahmen und einen
wertschatzenden Umgang zu

sorgen.

Dr. Olaf Berlien

aus unterschiedlichen Landern, Kultu-
ren und Geschaftseinheiten zusammen-
gearbeitet, um gemeinsam ein besseres
Verstandnis der Kundenperspektive

zu erlangen und ein Fundament fir eine
nachhaltige Kooperation zu schaffen.
So haben wir viel Vertrauen aufbauen
kdnnen und zugleich die interne Zusam-
menarbeit gestarkt.

Wo und inwiefern sehen Sie kiinftigen
Handlungsbedarf?

D&l ist flir OSRAM ein Thema mit Entwick-
lung. Wir wollen die Vorbildfunktion des
Managements weiter ausbauen. Zudem
wird die Umsetzung von D&l in den einzel-
nen Geschaftseinheiten weiter verstarkt
und auf ihre jeweiligen Besonderheiten

ausgerichtet. D&l soll letztlich eine Selbst-

verstandlichkeit im Geschaftsbetrieb wer-
den. Dazu gehdrt auch die Flexibilisierung
der Arbeit und dass sie unabhdngig von
Ort und Zeit erledigt werden kann. Wenn
wir die Lebensumstdnde unseres Perso-
nals mit einbeziehen, ist das das beste
Investment in eine produktive und nach-
haltige Unternehmenskultur.

Gibt es Grenzen von D&I?

D&I darf nicht zulasten unserer eigent-
lichen Aufgabe gehen, die Kunden mit
den gewinschten Losungen zu versorgen,
dabei nachhaltig zu wirtschaften und
weitere Stakeholder einzubeziehen. D&l
ist somit kein Selbstzweck.

Erleben Sie Widerstdnde gegen D&I?
Wenn ja, welche?

Bei grof3en Verdnderungsprozessen in
Unternehmen kann D&l als Zusatzpro-

gramm angesehen werden. Auch die
Reduzierung von D&I auf das Erfillen
einer ,,Frauenquote” kann auf Wider-
stand stofen. Bei der Umsetzung von
D&l kommt es auf eine gute und
anschauliche Kommunikation an. Wenn
aufgezeigt wird, wie D&I das Geschaft
und auch die Arbeit der Flihrungskrafte
unterstiitzen kann, wird das Thema
angenommen und umgesetzt. Wir bei
OSRAM setzen auf die Darstellung
von guten Praxisbeispielen und haben
Rollenvorbilder, die uns zu neuen
Ideen inspirieren.

Erfordert D&I ein gewandeltes
Fiihrungsverstandnis?
Digitalisierung, Globalisierung und
demografischer Wandel haben auch die
Art der Zusammenarbeit und somit
die Anforderungen an Flhrungskrafte
verandert. Arbeiten 4.0 bedeutet, dass
sich verschiedenste Menschen aus aller
Welt in kurzer Zeit aufeinander einstellen
und produktiv zusammenarbeiten kén-
nen. Die Auseinandersetzung mit D&l
unterstitzt Fihrungskrafte beim Aus-
bau von Kompetenzen, um fur den
notigen Rahmen und einen wertschat-
zenden Umgang zu sorgen.

Wann und woran erkennt man,

dass D&I scheitert?

Werden mdgliche Widerstande nicht
ernst genommen und fehlt es an Com-
mitment zu D&, v. a. im Top-Manage-
ment, kann die Umsetzung scheitern.
Aber ich halte die Wahrscheinlichkeit,
dass ein Unternehmen scheitert, weil es
sich nicht um D&I kiimmert, flir groper.
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10 Jahre

Charta der
Vielfalt -
eine Bilanz

»Im Rahmen dieser Charta werden wir eine Organisationskultur
pflegen, die von gegenseitigem Respekt und Wertschatzung
jeder und jedes Einzelnen gepragt ist. Wir schaffen die Voraus-
setzungen daflr, dass Vorgesetzte wie Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter diese Werte erkennen, teilen und leben ..."

Auszug aus der Charta der Vielfalt
Unterzeichnet von rund 2.400 Unternehmen
und Institutionen in Deutschland
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Die Charta der Vielfalt wurde im Jahr 2006
von den vier Unternehmen BP Europa SE,
Daimler, Deutsche Bank und Deutsche
Telekom ins Leben gerufen. Hintergrund
fUr diesen Schritt war das gemeinsame
Verstandnis, dass Vielfalt in der Belegschaft
die sich wandelnden gesellschaftlichen,
politischen und 6konomischen Verdnde-
rungen weltweit besser zu adressieren in
der Lage sein wirde. Abseits regulatori-
scher Interessen bildete dieser Schritt der
Unternehmen ein klares Bekenntnis zum
aktiven Handeln, dem das Selbstverstand-
nis einer auf Offenheit, Wertschatzung
und Akzeptanz fuBenden Sicht auf Hetero-
genitat und Vielfalt zugrunde liegt.

So sieht die Charta der Vielfalt Diversity
Management klar als Strategie- und
Kultur-Thema und verfolgt damit von jeher
einen ganzheitlichen Ansatz. Sie ist eine
freiwillige Verpflichtung von Unternehmen,
die Vielfalt in ihrer Organisation aktiv zu
férdern.

Bis heute sind rund 2.400 Unternehmen,
offentliche und wissenschaftliche Institu-
tionen und Organisationen diesem Ansatz
gefolgt und haben die Charta der Vielfalt
unterzeichnet. In diesem Verbund bildet
die Charta der Vielfalt damit das gropte
Unternehmensnetzwerk zu Diversity Mana-
gement in Deutschland. Ihren gemein-
nitzigen Bildungsanspruch erflllt die
Charta der Vielfalt unter anderem Init eige-'_
nen Veranstaltungen und Publikationen als
eine einzigartige Informations- und Netz-
werkplattform... . .

2006 wurde der Text der Charta der Viel-
falt im Bundeskanzleramt prasentiert. Von
Staatsministerin Maria Béhmer wurde die
Charta der Vielfalt seinerzeit in die Kam-
pagne ,,Vielfalt als Chance" eingebunden
und dadurch aktiv vorangetrieben.

2007 unterzeichneten die ersten
Organisationen.

2010 wurde die Charta der Vielfalt auf die
organisatorische Basis eines gemeinnit-
zigen Vereins gestellt, zehn Unternehmen
wurden Mitglieder.

2011 konnte die Geschaftsstelle des Ver-
eins etabliert werden, die seitdem die
Projekte und Inhalte der Charta der Vielfalt
steuert.

2012 wurde in Berlin in Zusammenarbeit
mit dem Tagesspiegel zum ersten Mal die
Diversity-Konferenz mit mehr als 300 Teil-
nehmenden veranstaltet, die seitdem

zu einer festen Grofe fir Diversity-Verant-
wortliche geworden ist.

2013 wurde der erste Deutsche Diversity-
Tag ins Leben gerufen, der einmal im Jahr
den &ffentlichen Fokus auf Vielfalt richtet.
Unternehmen und Institutionen kommuni-
zieren ihr Engagement fir Diversit'y intern
sowie extern und zeigen damit Flagge
flr Vielfalt. Im ersten Jahr fanden bereits
362 Aktionen statt.’”2016 konnten schon
iber 1.000 Aktionen verzeichnet werden.

2016 ging die Charta der Vielfalt anldss-
lich ihres 10-jdhrigen Jubildums mit der
Vielfaltswerkstatt auf Tour und diskutierte
Diversity an 10 Stationen mit Unterzeich-
nern in ganz Deutschland. Angeboten wur-
den Uber mehrere Tage Workshops zu
verschiedenen Diversity-Dimensionen, um
Best Practices zu teilen, neue Erkennt-
nisse aus der Wissenschaft und Praxis zu
erlangen und Netzwerke weiter
auszubauen.

Der Verein wird inzwischen von 19 nam-
haften Mitgliedsunternehmen unterstitzt
und getragen.

Schirmherrin ist Bundeskanzlerin

Dr. Angela Merkel, als standiges Mitglied
im Vorstand des Vereins ist die Beauf-
tragte der Bundesregierung fur Migration,
Flichtlinge und Integration, Staatsminis-
terin Aydan Ozoguz, vertreten.



Abbildung 20
Stdrken der Charta der Vielfalt nach
Einschdtzung der Befragten

Hineinwirken als Impulsgeber/
Schrittmacher in Politik und Wirtschaft

Sensibilisierung und Bildung von Organisationen
(z. B. Publikationen, Newsflash)

Online-Informations- und -Netzwerkplattform
fir Diversity

Fdrderung des Erfahrungsaustauschs zwischen
Unternehmen zu Diversity

Angebot verschiedener Mitmachaktionen
(z. B. Diversity-Tag)

Unterstlitzung bei der Umsetzung
von Diversity Management

Jéhrliche Diversity-Konferenz

Abbildung 21
Welche Ziele der Charta wurden erreicht?

Gegenseitigen Respekt und Wertschdtzung zu Werten
unserer Organisationskultur zu machen, die Vorgesetze
wie Mitarbeiter/-innen anerkennen, teilen und leben

Personalprozesse in unserer Organisation so zu
gestalten, dass sie den vielfdltigen Fdhigkeiten und
Talenten aller Mitarbeiter/-innen sowie unserem
Leistungsanspruch gerecht werden

Die Vielfalt der Gesellschaft innerhalb und auferhalb
der Organisation anzuerkennen, die darin liegenden
Potenziale wertzuschdtzen und fir das Unternehmen
bzw. die Organisation gewinnbringend einzusetzen

Die Umsetzung der Charta zum Thema des
internen und externen Dialogs zu machen

Uber unsere Aktivitdten und den Fortschritt
bei der Férderung und Wertschdtzung
von Vielfalt jéhrlich 6ffentlich Auskunft zu geben

Unsere Mitarbeiter/-innen (ber Diversity zu informieren
und sie in die Umsetzung der Charta einzubeziehen
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Charta der Vielfalt
Impulsgeber
und Agenda-Setter

Eine Analyse der Unterzeichner zeigt,
dass die Teilnahme an dieser Studie bei
denjenigen besonders ausgepragt ist,
die seit 2012 als Unterzeichner dazuge-
stopen sind. Von den 349 Teilnehmenden
an der Befragung sind dies 219 (62 Pro-
zent). Dies gibt zugleich einen deutlichen
Hinweis auf die Belebung der Arbeit der
Charta der Vielfalt, seit vermehrt inhaltli-
che Projekte durch die Geschaftsstelle
angestofen wurden.

Wir haben alle Unterzeichner danach
befragt, worin sie die Starke der Charta
der Vielfalt sehen. Dabei wurde deut-
lich: Die Unterzeichner sehen vor allem
das Hineinwirken in Politik und Wirt-
schaft sowie die Agenda-Setting-Funktion
(79 Prozent) als Starke. Es folgen eben-
falls hohe Werte fir die Sensibilisierung
und Bildung von Organisationen (58 Pro-
zent), die Funktion als Online-Informa-
tions- und -Netzwerkplattform (ebenfalls

Was ist erreicht?
Diversity schafft
Wertschatzung und Kultur

Wir haben die 349 Unterzeichner der
Charta der Vielfalt auch gefragt, was sie
selbst in Sachen Diversity erreicht haben.
Das Ergebnis lief3e sich in die Formel fas-
sen: ,,Tu Gutes, aber rede nicht dariber.”

Das Ziel, gegenseitigen Respekt und
Wertschatzung zu Werten der Unterneh-
menskultur zu machen, sehen 59 Pro-
zent als erreicht an. Vielfalt innerhalb und
aupferhalb der Organisation wertzuschat-
zen und gewinnbringend einzusetzen ist
bei immerhin 53 Prozent der Befragten
gelungen. Und 41 Prozent haben es
geschafft, ihre Personalprozesse so zu
gestalten, dass sie der Vielfalt der
Talente gerecht werden.

Demgegeniber stehen deutlich geringe-
re Werte flr Zielsetzungen, die einen
kommunikativen Ansatz haben. Nur bei
32 Prozent gelingt es, Mitarbeiter/-innen
regelmagig zu informieren und einzu-

Der Text der Charta
der Vielfalt hat nichts
von seiner Aktualitat
verloren.

Aletta Grafin von Hardenberg

Abbildung 22 Verteilung der Studien-
teilnehmer/-innen nach Jahr der
Unterzeichnung.

58 Prozent) sowie die Forderung des beziehen. 28 Prozent haben es immerhin 60
Erfahrungsaustauschs zwischen Organi- | geschafft, die Umsetzung der Charta
sationen (56 Prozent). Aber selbst eine der Vielfalt zum Thema im internen und
einmalige Veranstaltung wie die jahrliche | externen Dialog zu machen. Offentlich 52
Diversity-Konferenz erreicht mit 27 Pro- Auskunft zu den eigenen Aktivitaten oder
zent einen erstaunlich hohen Wert flr zu deren Fortschritt geben konnten oder
eine Einzelmaf3nahme. wollten allerdings nur 24 Prozent. 42
33
21 22 22 e —
19
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
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Mehr Unte tzung,

aber nicht durch Regulierung

Abbildung 23
Winschen Sie sich mehr Unterstlitzung fir
Diversity durch die Politik (typologisiert)?

Nein, nicht mehr Unterstitzung

Teilweise mehr Unterstiitzung

Ja, mehr Unterstiitzung

Abbildung 24
Welche Untersttitzung wiinschen
Sie sich von der Politik?

Das Meinungsklima fiir Diversity verbessern
(Offentlichkeitsarbeit)

Blrokratische Barrieren abbauen
(z. B. bei der Einflihrung oder Einstellung
von Mitarbeitern aus Nicht-EU-Ldndern)

Finanzielle Férderung von Diversity-Programmen

Flexibilisierung von Ruhestandsregelungen

Férderung von Diversity durch
gesetzliche Regelungen
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Wir haben die Organisationen gefragt,
ob und inwieweit sie sich mehr Unterstut-
zung durch die Politik wiinschen. Eine
Mehrheit von 62 Prozent des nationalen
Querschnitts und sogar 85 Prozent

der Unterzeichner der Charta der Vielfalt
winschen sich diese Unterstiitzung ganz
oder teilweise. In der Unterscheidung
nach Typen zeigt sich, dass vor allem die
Skeptiker eine starkere Unterstlitzung
durch die Politik ablehnen. Ziehen wir die
16 Prozent Strategen in Betracht, die
ebenfalls keine stdrkere Unterstitzung
durch die Politik wollen, so schlieffen
wir insgesamt auf zwei Hauptmotive der
Ablehnung: zum einen die grundsatz-
liche Ablehnung politischer Eingriffe, zum
anderen die manchen Skeptikern inne-
wohnende grundsatzliche Ablehnung des
Konzepts von Diversity.

Bei der Frage, welcher Art die Unterstit-
zung durch die Politik sein solle, wiinschen
sich die Unterzeichner mit 85 Prozent
eine Verbesserung des Meinungsklimas,
d. h. eine eher ideelle statt requlierende
Herangehensweise. Ahnlich wie im Unter-
nehmen geht es also nicht zuerst um
Mapnahmen oder Regelungen, sondern
um das Commitment an der Spitze.
Bemerkenswert ist die Einstellung der

befragten Unternehmen zur Reqgulatorik.
Nur eine Minderheit von 34 Prozent im
nationalen Querschnitt und 37 Prozent
bei den Unterzeichnern wiinscht sich eine
Forderung von Diversity durch gesetzliche
Regelungen. Im Gegenzug sehen aber
69 Prozent der Organisationen im natio-
nalen Querschnitt und sogar 73 Prozent
der Unterzeichner einen Bedarf, birokra-
tische Hiirden abzubauen, die Diversity
im Wege stehen.

Dieser Wunsch liegt damit weit vor dem-
jenigen nach finanzieller Férderung von
Diversity-Programmen oder der Flexibili-
sierung von Ruhestandsregelungen,
woflr jeweils eine knappe Mehrheit Bedarf

sieht.
‘ ‘ 15

Nein, nicht mehr
Untersttitzung

Teilweise mehr
Unterstlitzung

Ja, mehr
Unterstlitzung

Wir brauchen nicht
mehr Regeln, sondern
mehr Vorbilder.

Ana-Cristina Grohnert

Abbildung 25 Wiinschen
Sie sich mehr Unterstitzung
fur Diversity durch die Politik?

Querschnitt national

|
Unterzeichner

in Prozent
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Die Charta
der Vielfalt
Im Wortlaut
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Unternehmen in Deutschland




Die Vielfalt der modernen Gesellschaft,
beeinflusst durch die Globalisierung

und den demografischen Wandel, pragt
das Wirtschaftsleben in Deutschland.
Wir kénnen wirtschaftlich nur erfolgreich
sein, wenn wir die vorhandene Vielfalt
erkennen und nutzen. Das betrifft die Viel-
falt in unserer Belegschaft und die vielfal-
tigen Bedirfnisse unserer Kundinnen und
Kunden sowie unserer Geschaftspartner.

Die Vielfalt der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter mit ihren unterschiedlichen Fahig-
keiten und Talenten eréffnet Chancen fir
innovative und kreative Losungen.

Die Umsetzung der ,,Charta der Vielfalt"
in unserer Organisation hat zum Ziel, ein
Arbeitsumfeld zu schaffen, das frei von
Vorurteilen ist. Alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sollen Wertschatzung erfah-
ren - unabhangig von Geschlecht, Natio-
nalitdt, ethnischer Herkunft, Religion
oder Weltanschauung, Behinderung, Alter,
sexueller Orientierung und Identitat. Die
Anerkennung und Férderung dieser viel-
faltigen Potenziale schafft wirtschaftliche
Vorteile fir unsere Organisation.

Wir schaffen ein Klima der Akzeptanz
und des gegenseitigen Vertrauens.
Dieses hat positive Auswirkungen auf
unser Ansehen bei Geschaftspartnern,
Verbraucherinnen und Verbrauchern
sowohl in Deutschland als auch in ande-
ren Landern der Welt.

Im Rahmen dieser Charta werden wir

1. eine Organisationskultur pflegen, die
von gegenseitigem Respekt und Wert-
schatzung jeder und jedes Einzelnen
geprdgt ist. Wir schaffen die Voraus-
setzungen daflr, dass Vorgesetzte
wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
diese Werte erkennen, teilen und
leben. Dabei kommt den Fiihrungskraf-
ten bzw. Vorgesetzten eine besondere
Verpflichtung zu.

2. unsere Personalprozesse berpriifen
und sicherstellen, dass diese den viel-
faltigen Fahigkeiten und Talenten aller
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
unserem Leistungsanspruch gerecht
werden.

3. die Vielfalt der Gesellschaft innerhalb
und auperhalb der Organisation aner-
kennen, die darin liegenden Potenziale
wertschatzen und fir das Unterneh-
men oder die Institution gewinnbrin-
gend einsetzen.

4. die Umsetzung der Charta zum Thema
des internen und externen Dialogs
machen.

5. Uber unsere Aktivitdten und den Fort-
schritt bei der Forderung der Vielfalt
und Wertschatzung jahrlich 6ffentlich
Auskunft geben.

6. unsere Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter tiber Diversity informieren und
sie bei der Umsetzung der Charta
einbeziehen.

Wir sind Uberzeugt: Gelebte Vielfalt und
Wertschdtzung dieser Vielfalt hat eine
positive Auswirkung auf die Gesellschaft
in Deutschland.
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Interview

Diversity beginnt
im Kopf

Bei Diversity & Inclusion setzt Novartis auf
eine Viersaulenstrategie

Was verstehen Sie unter Diversity &
Inclusion (D&I)?

Novartis bemiht sich um ein vorurteils-
freies Arbeitsumfeld, in dem die Beschaf-
tigten Vielfalt als selbstverstandlich anse-
hen und deren Wert zu schatzen wissen.

Unser Motto lautet ,,Diversity beginnt im
Kopf": Unterstitzt von rund zwei Dutzend
Mitarbeiter/-innen am Standort Niirnberg
mochten wir diese Botschaft in die Orga-
nisation tragen und Bewusstsein fir Viel-
falt in all ihren Auspragungen schaffen.

Welche D&I-Mafinahmen sind in

Ilhrem Unternehmen eingefiihrt und

wie profitiert es von D&I?

Bei Novartis haben wir ein globales D&I-
Team aufgebaut und eine globale D&I-
Strategie entwickelt. Dies unterstitzt uns
dabei, das Potenzial von D&l und dessen
Beitrag zum Geschaftserfolg unseres Unter-
nehmens voll auszuschdpfen. Unsere
Strategie beruht auf vier Saulen:

Talent und Flihrung:

Wir bauen einen starken internen und
externen Talentepool auf, mit Fiihrungs-
kraften, die , diverse” Mitarbeiter/-innen
erkennen, fordern und entwickeln.
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Robert Robottom
Global Head D&I bei Novartis

Kultur der Einbeziehung:

Wir schaffen ein vorurteilsfreies Arbeits-
umfeld, das allen Beschaftigten die
Mdoglichkeit gibt, zum Erfolg von Novartis
beizutragen.

Patienten und Kunden:

Wir erzielen geschaftliche und wissen-
schaftliche Innovationen durch die Kennt-
nis und das Verstandnis unserer Patienten
und Kunden.

Interne und externe Reputation:

Wir méchten im Unternehmen und auf3er-
halb fur die Vielfalt unserer Mitarbeiter/
-innen und unser vorurteilfreies Arbeits-
umfeld anerkannt werden. Und dafr,
dass diese unsere hohe Unternehmens-
leistung sowie unseren geschaftlichen
Erfolg und wissenschaftliche Innovationen
antreiben.

Seit 2016 wird diese Strategie durch das
globale D&I-Flihrungsteam, das sich

aus allen Geschaftsbereichen von Novartis
zusammensetzt, geleitet und in das Unter-
nehmen getragen.



Carolin Heinze
HR Manager bei Novartis Deutschland

Worauf sind Sie besonders stolz
(D&I-Erfolge)?

Aus verschiedenen Arbeitsgruppen
heraus entstanden zum Beispiel ein spa-
nischer und franzdésischer Mittagstisch
sowie die Teilnahme am Pride-175-Siegel,
einem LGBTI-Diversity-Siegel. Um tber
Stereotype und Vorurteile aufzuklaren,
haben wir zudem eine Posterkampagne
gelauncht. Die Poster sind als Comics

gestaltet, um die Aufmerksamkeit der Mit-

arbeitenden zu erregen und gleichzeitig
auf humorvolle Weise Uber das heikle
Thema von Vorbehalten und Ressenti-
ments zu sprechen.

Im Zuge des Generation-Managements

haben junge Talente bei uns die Méglich-

keit, sich von erfahrenen Kollegen auf
ihrem Karriereweg begleiten zu lassen.
Davon profitieren beide Seiten. Novartis
hat auperdem den Rahmen fur vielfaltige
Arbeits- und Lebensmodelle gesteckt:
Mit Vertrauensarbeitszeit, ,,Be Healthy*-
Programmen, Babysitter-Notdienst und
vielem anderen kénnen wir den verschie-
densten Bedirfnissen unserer Mitarbei-
ter/-innen entgegenkommen. So unter-
stltzt, kann jede/-r Einzelne seine Ideen
und Fahigkeiten in den Geschaftsalltag
einbringen und Novartis kann das volle
Potenzial der Vielfalt nutzen.

Anette Dietrich
D&I Champion bei Novartis Deutschland

Unser Motto lautet ,,Diversity
beginnt im Kopf*: Unterstiutzt von
rund zwei Dutzend Mitarbeitenden
am Standort NUrnberg mdchten wir
diese Botschaft in die Organisation
tragen und Bewusstsein fur Vielfalt
in all ihren Auspragungen schaffen.
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Interview

Unterschiedliche
Kompetenzen
zusammenbringen

Christian P. lllek

Vorstand Personal Deutsche Telekom AG
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Mehr denn je werden wir zukunftig darauf
angewiesen sein, dass Teams mdglichst
heterogen sind - mit unterschiedlichen
Sicht- und Herangehensweisen. Wir mis-
sen permanent offen sein fir Neues, da
permanenter Wandel unser Arbeitsleben
bestimmt. Zentraler Treiber fur diese
Veranderungen ist die Digitalisierung. Sie
verandert bestehende Geschaftsmodelle
beziehungsweise bringt neue hervor und
verandert damit auch Organisationen.
Die Digitalisierung hat Einfluss darauf,

» wie wir unser Geschaft betreiben,
» wie wir unseren Kunden begegnen und

» wie wir miteinander arbeiten.

Wir mussen permanent
offen sein fur Neues, da
permanenter Wandel unser
Arbeitsleben bestimmt.

Christian P. lllek

Das stellt jede Organisation vor grof3e
Herausforderungen. Flexibilitat und
Offenheit sind die Voraussetzungen, um
diesen Wandel erfolgreich zu gestalten.
Vielfalt wird helfen, die notwendige Trans-
formation zu bewadltigen.

Vielfalt heift:

Unterschiedliche Kompetenzen im Team
zusammenbringen. Digital Native mit
erfahrenem Techniker, junge Programmie-
rerin mit ,,analog" geschulter Fihrungs-
kraft, Manner und Frauen, verschiedene
Nationalitaten.

Hier kann Diversity einen echten
Mehrwert schaffen:

Wo unterschiedliche Ideen aufeinander-
treffen, wenn wir dabei auch zulassen,
dass Scheitern Teil des Prozesses sein
kann, und wenn konstruktiver Wider-
spruch mdglich und erwiinscht ist, kom-
men wir zu besseren Ergebnissen. Im
besten Fall gibt es eine Wechselwirkung:
Einerseits missen Arbeit und Teams
vielfaltiger werden, um in Zeiten der Digi-
talisierung zu funktionieren. Andererseits
kann Diversity durch unternehmerische
Notwendigkeit auch einen gesellschaft-
lichen Schub bekommen.



'An dleser SteIIe mochten wir uhs. bei allen unseren. M|th|edern bedanken d|e
sich als Trager des Vereins Charta der Vielfalt e.V. nicht nur ideell besonders
“fur Diversity in Deutschland stark machen, sondern auch durch ihre finanzi-
elle Unterstiitzung des Vereins die umfassende Information {ber Diversity und
die stetige Weiterentwicklung des Themas aktiv fordern und so zu einer
neuen Kultur der Vielfalt beitragen. Ein besonderer Dank gilt den Vorstanden,
die sich bereit erkldrt und Zeit genommen haben, als Experten und Expertin-

nen fur diesen Studienband ihre Perspektiven auf Diversity mit uns und der
Offentlichkeit zu teilen.
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Ausblick
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Diversity Management gleicht einer
Reise. Sie beginnt oft bei einem ganz
konkreten Bedarf, in vielen Unterneh-
men beispielsweise damit, dass man sich
Gedanken um die starkere Einbindung
von Frauen macht oder dartber, wie
Flichtlinge beschaftigt werden sollen.
So kurz jeder erste Schritt wirken mag,
so wichtig ist er doch als Aufbruch in
eine neue Welt. Die globalisierte Wirt-
schaft wird uns in noch starkerem Maf3e
mit Diversity konfrontieren, als wir es
heute schon erleben. Und es ist gut, wenn
wir diese Reise aktiv steuern.

Das Diversity Management selbst macht
dabei ebenfalls eine Weiterentwicklung
durch. Vom einfachen operativen Ansatz,
der sich dem Abbau von Huirden fir
bestimmte Gruppen widmet, wachst es
in eine ganz neue Dimension hinein.

Drei Gedanken sollten Sie dabei leiten:

1. Diversity Management wird zum
Pflichtprogramm.
Unternehmen werden es sich schlicht
nicht mehr erlauben kdnnen, Viel-
falt zu ignorieren. Wer der Vielfalt an
Markten begegnen will, muss selbst
vielfaltig aufgestellt sein. Diversity
Management ist der strategische
Ansatz hierzu.

2. Diversity Management ist kein
Minderheitenprogramm, sondern
Denkumstellung.

Vielfalt ist keine Frage duperer Merk-
male. Entsprechend darf Diversity
Management auch nicht als Incentive-
Programm flr abgrenzbare Gruppen
verstanden werden. Tatsachlich geht
es um die zielgerichtete Erschliefung
und ganz bewusste Einbindung von
Vielfalt auf allen Ebenen. Es geht
nicht um einen Blick auf die Defizite
einzelner Gruppen, sondern darum,
was Einzelne beitragen kénnen.

3. Diversity Management ist ein
Prozess und hort nie auf.
Diversity Management ist kein isolier-
tes Projekt, das einen Anfang und ein
Ende hat. Es gibt auch keinen Optimal-
zustand, der erreichbar ware. Viel-
mehr geht es um eine kontinuierliche
Uberpriifung der gesamten Organisa-
tionsstruktur und der Prozesse.

Diversity Management flihrt so auch
einen gesellschaftspolitischen Wandel
an, eine Offnung hin zu neuen Entwick-
lungen, Markten und Formen der Zusam-
menarbeit. Seit 10 Jahren ist die Charta
der Vielfalt die Plattform hierfir.

Wenn wir im Bild der Reise bleiben: Die
Charta der Vielfalt kann Unternehmen
und Institutionen als Basislager fir ihre
eigene Reiseplanung dienen, in dem

die Landkarte studiert wird. Hier finden
sich Organisationen und Menschen, die
den Aufbruch gewagt und unternommen
haben, die Erfahrungen weitergeben
kdnnen, die bereits Ziele erreicht haben.
Genau dariber legen die hier vorge-
stellten Studienergebnisse eine erste
Bilanz vor.

Bei allen mdglichen Unsicherheiten und
Uberraschungen, die Ausfliige weg von
bislang bekannten, ausgetretenen Pfaden
bestehender Organisationspraktiken
bringen mégen: Begeben Sie sich mit
auf die Reise. Nutzen Sie die Vielfalt.
Eine Vielfalt der Ideen, Inspirationen und
L&sungen flr Zukunftsfragen.







Uber EY

EY ist einer der internationalen Marktflhrer in der Wirtschaftsprifung,
Steuerberatung, Transaktionsberatung sowie Risiko- und Management-
beratung. Unsere Uber 8.900 Mitarbeiter in Deutschland sind durch gemein-
same Werte und unseren hohen Qualitdtsanspruch verbunden. Gemeinsam
mit den 212.000 Kollegen der internationalen EY-Organisation betreuen wir
unsere Mandanten Uberall auf der Welt. Das gemeinsame Ziel aller Mitarbei-
ter ist es, unter Einsatz all ihrer Ressourcen, Fahigkeiten und Kompetenzen
das Potenzial unserer Mandanten zu entfalten.

Uber Charta der Vielfalt

Der Verein Charta der Vielfalt e. V. tritt als Unternehmensinitiative seit 2010
dafir ein, Diversity Management fest in der deutschen Wirtschaft zu veran-
kern. Uber 2.400 Unternehmen und Institutionen mit insgesamt 8,1 Millionen
Beschaftigten haben die Selbstverpflichtung Charta der Vielfalt seit 2006
bereits unterzeichnet und tragen dazu bei, Diversity Management in Deutsch-
land gezielt zu férdern. Schirmherrin ist Bundeskanzlerin Angela Merkel.
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