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Diversity Management in Deutschland: Benchmark 2014. Strategie oder Alibi?

Abstract

Nach einem leichten Rickgang im letzten Jahr geben 2014 wieder 25 der DAX 30-Unternehmen
eine/n offiziellen Diversity-Verantwortlichen an. Auch andere Indikatoren wie die Unterzeichnung der
Charta der Vielfalt verweisen auf eine Konsolidierung von Diversity Management. Doch der Stand der
Umsetzung in den deutschen Grof3unternehmen entspricht nicht den offiziellen Ankiindigungen der
letzten Jahre. Das liegt oft an einem Mangel eines ernsthaften strategischen Ansatzes: Haufig werden
MaRnahmenlisten abgearbeitet oder Alibiaktivitaten durchgefiihrt. So werden die vier Schritte einer
Unternehmensstrategie — Analyse, Konzept, Umsetzung und Controlling — bei Diversity Management
nicht ernsthaft genug angegangen. Doch die empirischen Daten aus den DAX 30-Unternehmen bele-
gen, dass aus Vielfalt dann ein Nutzen gezogen werden kann, wenn sie strategisch umfassend bear-
beitet wird. Das derzeitige Vorgehen verweist auf eine klare Top-down-Durchfiihrung von Diversity
Management: Die Spitze des Unternehmens wird einbezogen, Ziele werden formuliert und Methoden
der Steuerung sind angelegt. Doch die Kohédrenz sowie die Schlagkraft in der Umsetzung sind aus-
baufahig. Zwei Gruppen lassen sich in den deutschen GroRunternehmen erkennen: Die erste Gruppe
versucht, ernsthaft Strukturen und Unternehmenskultur langfristig zu andern; die zweite Gruppe setzt
nur punktuelle, oftmals extern getriebene Aktivitdten an. Die Motivation, die hinter der Einfihrung von
Diversity Management steht, gibt den Ausschlag Uber Strategie oder Alibi. Daneben verhindert insbe-
sondere der Unconscious Bias ein angemessenes Problembewusstsein.
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1. Diversity Management — Stillstand in deutschen GroBunternehmen?

Zu Diversity Management gab es in den letzten Jahren zahlreiche Sonntagsreden, ein hohes &ffentli-
ches Commitment und unzahlige MalRnahmenpakete. Gleichwohl fehlen die Erfolge — weder werden
die Unternehmen bunter, noch &ndern sich Unternehmenskulturen, noch lassen sich 6konomische
Ergebnisse ableiten.

In unserem letztjdhrigen Benchmark 2013 ergab sich fiir Diversity Management in den DAX 30-Unter-
nehmen zum ersten Mal ein leichter Abwartstrend. 2014 erreicht das Ausmal3 der institutionellen Ver-
ankerung wieder den Stand von 2012. In den Jahren zuvor — wir erheben den Stand seit 2010 — hatte
sich Diversity Management kontinuierlich ausgebreitet.

Heil3t das, dass Diversity Management stagniert? Stimmt der Eindruck, dass viele Diversity Mana-
gerinnen kindigen, Diversity mit anderen Abteilungen zusammengelegt wird oder gar Diversity-Stellen
abgebaut werden? Warum kdnnen kaum Ergebnisse geliefert werden? Wurde Diversity Management
nicht strategisch genug angegangen? Bleibt es ein Alibithema fiir die Nachhaltigkeitsberichte? Liegt
es am Unconsicous Bias, an einer unbewusst verzerrten Wahrnehmung? Fuhrt er dazu, dass die
Problematik rund um das Anderssein nicht erkannt wird? Oder handelt es sich nur um eine Frage der
Zeit, well sich tiefgehende Veranderungen wie ein Unternehmenskulturwandel langsam abspielen?

In der Tat haben viele Gro3unternehmen in der letzten Zeit vielversprechende und umfassende MalR-
nahmen entwickelt. Doch erkennen wir Probleme in ihrer Umsetzung, so dass die Wirkung zu win-
schen ubrig lasst. Die Ursache sehen wir darin, dass diese MalRnahmen nicht in eine Diversity-
Strategie eingebunden sind, und dass damit die entsprechenden Rahmenbedingungen fehlen.
Deswegen setzen wir in diesem Benchmark den Schwerpunkt auf Strategie und deren Umsetzung.
Wir wollen genauer beleuchten, wohin derzeit der Trend im Diversity Management geht, und welche
Griunde hinter der aktuellen Situation liegen.

Dieses Jahr fassen wir deshalb den Kreis der Betriebe weiter als in den letzten Jahren und beziehen
neben den DAX 30-Unternehmen andere Grofunternehmen ein, um einen umfassenderen Einblick in
den Status quo in Deutschland zu erhalten.

2. Untersuchungsmethode

Aus den Erfahrungen unserer Beratungspraxis extrahierten wir Erkenntnisse, die wir als Grundlage
bei der Auswahl des Schwerpunkts Diversity-Strategie und -Umsetzung nutzten. Unser empirisches
Verfahren flr den vorliegenden Benchmark sieht folgendermaf3en aus: Wie in den vorherigen Jahren
analysierten wir im ersten Schritt Veroffentlichungen der DAX 30-Unternehmen, insbesondere deren
Webseiten. In einem zweiten Schritt erstellten wir einen Fragebogen und sandten diesen an die Fach-
abteilungen der DAX 30-Unternehmen. Wir konnten einen Rucklauf von 50 Prozent verbuchen — wo-
bei uns vor allem die eher diversity-aktiven Unternehmen antworteten.

Erstmalig bezogen wir im dritten Schritt flilhrende Diversity-Expertinnen mit ein, die uns mit ihrer pro-

funden Sachkenntnis Rede und Antwort standen:

e Aletta Grafin von Hardenberg — Geschéftsfihrerin des Vereins Charta der Vielfalt e.V., ehemalige
Diversity Managerin der Deutschen Bank

e Gerda Koster — selbstandige Organisationsentwicklerin und Diversity-Beraterin, vormals Senior
Managerin Diversity & Inclusion bei der Vodafone GmbH

e Dr. Kira Marrs — Wissenschaftlerin am Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung (ISF) Min-
chen e.V., beteiligt am Projekt ,Frauen in Karriere — Chancen und Risiken fur Frauen in moder-
nen Unternehmen®

e Katrin Peplinski — Diversity Managerin bei der ERGO Versicherungsgruppe

e Thomas Sattelberger — Themenbotschafter fir Personalfiihrung der Initiative Neue Qualitat der
Arbeit, Ex-Personalvorstand der Deutschen Telekom und dortiger Initiator der 30 Prozent-
Frauenquote

Unsere Fragestellungen lauteten zunachst wie in den Vorjahren, um einen Langsschnittvergleich zu
ermoglichen:

1. Wie wird Diversity Management institutionalisiert?

2.  Welche Dimensionen werden als wichtig angesehen?
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Dariiber hinaus kristallisierten sich folgende zentrale Fragestellungen fiur den diesjahrigen Themen-

schwerpunkt heraus:

3. Inwiefern wird Diversity strategisch angegangen?

4. Inwieweit erfolgte bereits die Umsetzung von Diversity Management?

5. Welche Rolle spielen der Unconscious Bias und andere Griunde fir die (Nicht)yUmsetzung von
Diversity Management?

3. Institutionelle Verankerung in den DAX 30-Unternehmen
3.1 Die zwei Indikatoren: Diversity Managerin und Charta der Vielfalt

Bereits seit 2010 erheben wir die Institutionalisierung von Diversity Management in den DAX 30-Un-
ternehmen. Wir verwenden als ersten Indikator das Vorhandensein einer zentralen Diversity-An-
sprechperson (eines/r sogenannten Diversity Managers/in). Unsere Pramisse lautet: Wenn eineN
eigenstandigeN VerantwortlicheN in der Zentrale dieses Thema zugewiesen bekommt, kann Diversity
Management strategisch und systematisch tber den ganzen Konzern umgesetzt werden und erhalt
institutionelle und symbolische Bedeutung. Es ist hinzufligen, dass es sich in der Praxis nicht in jedem
Fall um eine Vollzeitstelle handelt — zuweilen kiimmert sich der/die Personalleiterin selbst darum.

2010 stellten wir fest, dass es in 16

Entwicklung von Diversity Managementin den DAX 30 von 30 DAX-Unternehmen eine/n

30 arai .
m Zentrale Ansprechperson fir Diversity Management D_|Ver5.|.ty Managerin gat')', 2011 galt
dies fur 23 und 2012 fur 25 Unter-

— nehmen. 2013 schien der Aufwarts-

trend beendet: Nur noch fir 22 Unter-
20 — nehmen konnten wir eine zentrale
Ansprechperson herausfinden. 2014
15 - — gibt es eine positive Entwicklung zu
berichten: Die Anzahl an Diversity
10 - - Managerinnen nahm um 3 zu. Die
Deutsche Bank und ThyssenKrupp,
5 __ bei denen im letzten Jahr wegen Um-
strukturierungen kein/e Ansprechpart-
0 19 ‘ 23 B . 2 ‘ 25 . 26 | nerln kommuniziert werden konnte,

2010 2011 2012 2013 2014 haben nun wieder explizite Diversity-

Verantwortliche. Erstmals nennt auch

K+S eine zustandige Stabstelle. Somit ist mit 25 Diversity Managerlnnen wieder der Stand von 2012

erreicht. Einerseits hat sich damit Diversity Management konsolidiert, andererseits nicht den Stand
von 2012 Ubertroffen — es scheint den aul3ersten Grad an Verbreitung erreicht zu haben.

o5 Unterzeichnung der 'Charta der Vielfalt

Beispiele wie die Energieunternehmen RWE und E.ON zeigen, dass trotz (oder wegen?) wirtschaftlich
rauer Zeiten unbeirrt an Diversity Management festgehalten wird. Umstrukturierungen und Kostenein-
sparungen in anderen Unternehmen fihrten zu einer Neuaufstellung von Diversity Management; so
wechselten die Ansprechpersonen nicht nur bei der Deutschen Bank und ThyssenKrupp, sondern
auch bei Continental, Beiersdorf und Lanxess. Sind dies Zeichen fir sowohl langfristiges Engagement
als auch einen Neubeginn? Die beiden Fresenius-Unternehmen haben sich scheinbar gegen ein
explizites Diversity Management entschieden. Fazit: Der Indikator Diversity Managerin deutet drei
Kategorien an Diversity-Engagement an:

1) langfristiges Engagement

2) neuer Anfang

3) wenig bis kein Interesse

Die erste Gruppe scheint die grof3te Gruppe zu sein. An spaterer Stelle werden wir hinterfragen, wie
es mit der genauen Umsetzung von Diversity Management aussieht.

Als zweiten Indikator fur ein Diversity-Engagement in den DAX 30 verwenden wir die Unterzeichnung
der Charta der Vielfalt, weil sich mit der Unterschrift das Unternehmen offiziell und &ffentlich zu Diver-
sity Management bekennt. Dabei ergeben sich keine allzu groBen Anderungen zum Vorjahr: 2013
hatten bereits 25 der DAX 30-Unternehmen die Charta der Vielfalt unterschrieben. Seitdem ist mit
Merck ein weiteres Unternehmen hinzugekommen, so dass 2014 nun 26 Unterzeichner zu zahlen
sind.
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Nr. | DAx3ounternehmen | pURERERE vt | Charta der Vietalt
2013 2014 2013 2014
1 Deutsche Lufthansa nein k.A. nein nein
2 Fresenius k.A. k.A. nein nein
3 Fresenius Med Care k.A. k.A. nein nein
4 Linde k.A. k.A. ja ja
5 Volkswagen k.A. k.A. ja ja
6 Lanxess ja ja nein nein
7 Deutsche Bank k.A. ja ja ja
8 K+S KA. ja ja ja
9 ThyssenKrupp k.A. ja ja ja
10 Merck ja ja nein ja
11 Adidas ja ja ja ja
12 Allianz ja ja ja ja
13 BASF ja ja ja ja
14 Bayer ja ja ja ja
15 Beiersdorf ja ja ja ja
16 BMW ja ja ja ja
17 Commerzbank ja ja ja ja
18 Continental ja ja ja ja
19 Daimler ja ja ja ja
20 Deutsche Borse ja ja ja ja
21 Deutsche Post ja ja ja ja
22 Deutsche Telekom ja ja ja ja
23 E.ON ja ja ja ja
24 HeidelbergCement ja ja ja ja
25 Henkel ja ja ja ja
26 Infineon Technologies ja ja ja ja
27 Munich Re ja ja ja ja
28 RWE ja ja ja ja
29 SAP ja ja ja ja
30 Siemens ja ja ja ja
Summe 22 25 25 26

Wie jedes Jahr fragen wir die DAX 30 auch, seit wann es die Diversity-Ansprechperson gibt, an wen
sie berichtet, wieviel Prozent der Arbeitszeit fur Diversity Management vorgesehen ist und wie viele
weitere Stellen fiir Diversity veranschlagt sind. Dabei gab es kaum Anderungen zum Vorjahr; die An-
gaben konnen daher in unserem Benchmark 2013 nachgelesen werden.
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3.2 Bedeutung der Diversity-Dimensionen

Ebenfalls seit 2010 befragen wir die Fachbereiche der DAX 30-Unternehmen, welche Diversity-Di-
mensionen mit Prioritat gesehen werden. Die Untersuchungsteilnehmerinnen kénnen bewerten, wie
wichtig die Dimensionen Geschlecht, Alter, Kulturzugehérigkeit, Behinderung, sexuelle Orientierung
und Religion fur ihr Unternehmen sind. Das Ergebnis 2014 bestétigt wiederum die Ergebnisse der
letztjahrigen Benchmarks — die gesellschaftlichen und unternehmerischen Trends setzen sich unver-
andert fort:

Rang

Diversity-Dimension

Geschlecht / Gender

Kultur / Nationalitat

Alter

Behinderung

Sexuelle Orientierung

OO |N|[W|N|F

Religion

Die mit Abstand am starksten priorisierte Diversity-
Dimension bleibt Gender, welche die Spitzenposition
bereits seit 2011 innehat. In den letzten Monaten
geriet ,Frauen in Fihrung‘ als ein zentraler Teilaspekt
in wenig erfreuliche Schlagzeilen, weil auf3ergewhn-
lich viele Topfrauen ihre Vorstandsposten und andere
hohe Fihrungspositionen bereits nach verhaltnisma-
Big kurzer Zeit rdumten. Darin zeigt sich die Zwei-
schneidigkeit der hohen Aufmerksamkeit fur Frauen
in Fuhrung, die einen sehr grolRen gesellschaftlich-
politischen Druck auf Unternehmen ausuibt, und die

ein mediales Gezerre um Frauen in Flhrungspositionen mit sich bringt. Zudem scheint die gemein-
same und freiwillige Erklarung der DAX 30-Unternehmen ,Frauen in Fihrungspositionen“ von Marz
2011 nicht nachhaltig zu greifen — erkennbar beispielsweise an der stagnierenden Anzahl an Vor-
standsdamen. Derzeit zéhlen wir 14 Frauen in den DAX 30-Vorstéanden (Vorjahr: 12).

Nr.| Unternehmen Name Ressort
. Helga Insurance lberia and Latin America, M&A, Legal and

1 Allianz .
Jung Compliance

2 BASE Margret HR, Engineering & Maintenance, Environment, Health &
Suckale Safety, Verbund Site Management Europe, Arbeitsdirektorin
Milagros . o .

3 | BMW Caifa-Andree Personal- und Sozialwesen, Arbeitsdirektorin

4 Continental Arlane Personal, Arbeitsdirektorin
Reinhart

. Christine -

5 Daimler Hohmann-Dennhardt Integritéat und Recht

6 Deutsche Bérse Hauke Ir_1format|on Technology und Market Data + Services Divi-
Stars sion

7 Deutsche Lufthansa Simone Finanzen und Aviation Services
Menne
Bettina L .

8 Deutsche Lufthansa Personal und Recht, Arbeitsdirektorin
Volkens

9 Deutsche Post A_ngela Personal, Arbeitsdirektorin
Titzrath
Claudia .

10 | Deutsche Telekom Europa und Technik
Nemat

11 | Henkel Kathrin Personal, Infrastruktur-Services
Menges

12 | Munich Re '(A?\allgsepplna Europe and Latin America

. Doris

13 | Munich Re - Health
Hopke

14 | siemens Lisa Amerika, Division Power and Gas, Division Wind Power
Davis and Renewables, Division Power Generation Services
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Wie in den Jahren zuvor wird Kultur an zweiter Stelle genannt, gefolgt von Alter. Die Dimensionen Be-
hinderung und sexuelle Orientierung werden unverandert auf die hinteren Platzen verwiesen, ebenso
landet Religion wie eh und je auf dem letzten Platz.
Kann sich trotz des klaren Schwerpunkts
Inklusiver Ansatz auf Frauen ein inklusiver Ansatz durch-
setzen? Inklusiv bedeutet, dass alle Mit-
arbeiterlnnen in ihren Bedirfnissen, Stér-
6 ken und Mdglichkeiten einbezogen wer-
den — zu erkennen an der Anzahl an
gleichzeitig priorisierten Dimensionen im
4 vorliegenden Benchmark: Die meisten
Unternehmen fokussieren gleichzeitig auf
mehrere Dimensionen, im Schnitt auf
5 knapp 3. Unsere Interviewpartnerin Aletta
Grafin von Hardenberg sieht einen ein-
deutigen Trend weg von einem Fokus nur
j | . - | 0 auf Gender oder Age; sie geht davon
1Dimen- 2 Dimen- 3 Dimen- 4 Dimen- 5Dimen- 6 Dimen- aus, dass S'_Ch ein inklusiver Ansatz
sion sionen sionen sionen sionen sionen durchsetzen wird.

Die Indikatoren zur institutionellen Veran-
kerung zeigen: Einerseits gibt es eindeutig langfristige Trends. Dazu gehdren die Unterzeichnung der
Charta der Vielfalt und die Fokussierung auf Gender. Auch scheinen sich die meisten Unternehmen
bewusst fur Diversity Management entschieden zu haben. Doch inwieweit wird Diversity Management
strategisch angelegt und konsequent umgesetzt?

8

4. Strategie und Umsetzung
4.1 Status quo der Umsetzung von Diversity Management

Trifft unsere Vermutung zu, dass es nur einige wenige Unternehmen gibt, die Diversity Management
konsequent umsetzen? Gehen es die meisten nur alibiméRig an? Als Einstieg fragten wir die DAX 30
genau das: Inwieweit wurde Diversity in lhrem Unternehmen bereits umgesetzt? 6 von 15 Unterneh-
men gaben immerhin 60-80 Prozent an, 4

Inwieweit wurde Diversity Unternehmen liegen mit 40-60 Prozent im
inlhrem Unternehmen bereits umgesetzt? Mittelfeld und 4 Unternehmen erreichen
nur 20-40 Prozent. Damit wird im Schnitt

61 etwas mehr als die Halfte des Moglichen
erreicht. Hier ist hinzuflgen, dass die Un-
ternehmen, die an unserer Umfrage teil-
4 1 nahmen, sicherlich zu den diversity-ak-
tivsten unter den DAX 30 gehdren. Weit
geféchert auRern sich auch unsere Inter-
viewpartnerinnen: lhre Einschatzungen

8

2 4 . I
zur Umsetzung reichen von pessimisti-

schen 20-25 Prozent bis maximal 60-

0 0 65 Prozent; insgesamt geben sich die

0-20% S0-40% 0-60% 60-80%  B0-100% Isngerwewten etwas kritischer als die DAX

Unsere Interviewpartnerin Kira Marrs war Mitarbeiterin in einem flinfjahrigen Forschungsprojekt des
ISF Minchen und der Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nirnberg zu Karrierechancen von
Frauen. Sie prazisiert: Seit dem Vorsto3 von Thomas Sattelberger in der Telekom 2010, der zumin-
dest das Thema Gender in der Aufmerksamkeitsskala nach ganz oben katapultiert hatte, habe das
Engagement in vielen Unternehmen wieder nachgelassen. Dies bestétigt unsere Vermutung und den
Trend, den wir Uber die Institutionalisierung von Diversity Management im vorangegangen Kapitel
herausgearbeitet haben: Zwar verbreitete sich Diversity Management stark von 2010 bis 2012, wird
nun aber verhaltener umgesetzt. Sattelberger selbst teilt die Meinung, dass seit der Selbstverpflich-
tung der DAX 30 2011 nicht viel passiert sei. Nur 6 bis 7 von ihnen seien ordentlich aufgestellt; bei
den anderen sei keinerlei Fortschritt erzielt worden — gemessen u.a. am Frauenanteil in FUhrungskor-
per. Er auRert deutliche Worte: Bisher finde hauptséchlich Oberflachenkosmetik, keine substantielle
Kulturveranderung statt. Woran liegt das?

6
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4.2 Diversity als strategischer Ansatz

Eine mdgliche Erklarung fir die derzeitige Stagnation sehen wir darin, dass Diversity Management
nicht ausreichend strategisch aufgesetzt wird. Daher legen wir im vorliegenden Benchmark einen
Schwerpunkt auf die Unternehmensstrategie, als deren integralen Bestandteil wir die Nutzung von
Vielfalt sehen.

Prinzipiell ist die Unternehmensstrategie entscheidend fiir den Erfolg oder Misserfolg eines Betriebs.
Schlielich werden damit die Aktivitaten eines Geschéfts gesteuert, um im Wettbewerb zu relssieren.
Als einschlagige Schritte bzw. Bestandteile gelten:

Detaillierte Diagnose des Umfelds, der internen Aufstellung und Ressourcen

Klare, langfristige Geschéftsziele

Umfassender Handlungsplan inklusive Strukturen

Kohérente Aktivitaten

Effektive Umsetzung

Nachhaltige Kontrolle

ouhrwNE

Wenn Vielfalt der Belegschaft Bestandteil geschaftlicher Uberlegungen werden soll, dann ist sie in
diesen Steuerungsprozess mit aufzunehmen. Kann Diversity Management keinen Beitrag zum Unter-
nehmensziel leisten bzw. werden Diversity-MalRnahmen nicht mit den tblichen Geschéaftsprozessen
verknipft, verbleibt ihm nur die Position als nice-to-have, das sich Betriebe in Uppigen Zeiten leisten,
aber in rauen Zeiten schnell wieder abschaffen. Sicher agieren Unternehmen auch aus gesellschaftli-
cher Verantwortung heraus — doch ist der Rahmen eng gesetzt. Meist fallen hier Imagegriinde oder
gesetzliche Erfordernisse hinein, auf die Unternehmen reagieren — oft eher in Form eines Alibis an-
stelle eines glaubwirdigen strategischen Ansatzes. Auf diese Problematik gehen wir spater noch ein.

Eine Differenzierung ist an dieser Stelle zu betonen:

e Diversity definieren wir als Vielfalt in der Belegschaft: Diversity beschreibt das Vorhandensein
verschiedener individueller Fahigkeiten, Perspektiven und Kenntnisse. Damit stellt es eine poten-
zielle Ressource fur das Unternehmen und kann als Teil des Humankapitals definiert werden.

e Diversity Management hingegen verstehen wir als die Nutzung von Diversity: Die systematische
Identifikation, der gezielte Einsatz und Entwicklung dieser verschiedenen individuellen Ressour-
cen in Richtung Unternehmensziel wird durch Diversity Management gewahrleistet. Das schiere
Vorhandensein von Vielfalt wird damit in eine konstruktive Wirkung gelenkt.

An folgenden Stellen ist eine Verbindung von Vielfalt und Diversity Management zur Unternehmens-
strategie erkennbar: Bei der Diagnose des Umfelds auf Metaebene erkennen die meisten Unterneh-
men, dass sie Globalisierung, technischem Fortschritt, demografischem Wandel und der Pluralisie-
rung der Gesellschaft aufgesetzt sind. Insbesondere &ndern sich damit Kunden- und Arbeitsmarkte
und werden vielfaltiger. Eine interne Diagnose lasst Aufschliisse dariiber zu, inwieweit das Unterneh-
men auf diese Herausforderungen eingestellt ist — u.a. in Form der individuellen Potenziale der Beleg-
schaft — und inwieweit die vorhandenen Ressourcen optimal eingesetzt werden. Diversity Manage-
ment als Managementinstrument kann in den Folgeschritten dazu beitragen, auf die skizzierten Her-
ausforderungen gezielt einzugehen — indem es genauso klare Ziele, einen dezidierten Handlungsplan,
koharente Aktivitaten, eine effektive Umsetzung und nachhaltige Kontrolle umfasst.

Eine Geschéftsstrategie zu entwickeln ist Usus. Die Ableitung einer Diversity-Strategie ist dagegen
weit weniger Ublich. Stattdessen werden oft in verschiedenen Bereichen wie Corporate Social
Responsibility, Kommunikation, Marketing und vorzugsweise Personal zahlreiche und teilweise sinn-
volle Aktivitdten entwickelt, die aber keiner Ubergeordneten, einheitlichen und koordinierenden Strate-
gie folgen. Dadurch bleiben MaRnahmen punktuell und verstarken sich nicht gegenseitig: Wenn zum
Beispiel die Personalentwicklungsabteilung Fuhrungskraftetrainings durchfiihrt, aber nicht Gber den
Diversity-Artikel der Kommunikationsabteilung in der Mitarbeiterzeitung informiert ist. Wenn die Per-
sonalabteilung von Bewerberinnen tberrascht wird, welche im Bewerbungsgesprach nach der Work-
Life-Balance fragen, die im Nachhaltigkeitsbericht gelobt wurde.

Insbesondere ist zu beobachten, dass die Personal- oder Diversity-Abteilung umfangreiche Mal3-
nahmenpakete prasentieren kénnen, angefangen tber Teilzeitmodelle Uber Nachfolgeplane bis hin zu
Awareness Trainings. GleichermalRlen leiden diese MalRnahmen jedoch an der mangelnden Akzeptanz
und Verbreitung. Dahinter steht, dass eine Strategie eben nicht allein aus Malihahmenpaketen be-
steht — frei nach Richard Rumelt: ,Eine lange To-do-Liste ist keine Strategie, es ist eine To-do-Liste.”
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In den meisten Fallen ist schlicht das Unternehmensziel hinter den MalBnahmen nicht zu erkennen,
und die Beteiligten fuihlen sich nicht motiviert, ihren Beitrag zur Umsetzung zu leisten. Warum sollten
Chefs Home-Office erlauben, wenn sie keinen Nutzen fur das Geschéft, sondern nur Probleme fir ihre

Fuhrung erkennen?

12

10 -

Wie wird Diversity in Ihrem Unternehmen definiert?

als Zustand

m e B

als Programm

als Wert als Strategie

Wird Diversity in lhrer
allgemeinen Unternehmensstrategie
explizit aufgegriffen?

I-IL

ja

nein in Arbeit keine Angabe

Wurde eine eigene Strategie fiir Diversity entwickelt?

ja

EN EN

in Arbeit nein keine Angabe

Bei der Suche nach Grunden fir ein
Misslingen, eine Stagnation oder den
Erfolg von Diversity Management
fragen wir daher: Wird Diversity in der
Praxis Uberhaupt als Strategie gese-
hen? Werden im Diversity Manage-
ment die Schritte der Strategieent-
wicklung ernsthaft bertcksichtigt?

Zur ersten Frage, wie Diversity defi-
niert wird, fiel die Antwort der 15 betei-
ligten DAX 30-Unternehmen eindeutig
aus: 11 sehen Diversity als Strategie.
Nur 3 definieren Diversity als Wert, 2
als Programm, 2 als Zustand (Mehr-
fachnennungen maoglich). Die Fachab-
teilungen der DAX-Unternehmen be-
statigen damit, dass sie der Mitarbei-
tervielfalt eine strategische Bedeutung
zumessen.

Entsprechend greifen 8 Unternehmen
Diversity in der allgemeinen Unterneh-
mensstrategie explizit auf, und 2 ar-
beiten daran. Eine eigene Diversity-
Strategie haben 6 Unternehmen und
in 7 ist sie in Arbeit. Meist Uberlappt
sich das Verfahren: Von den 8 Unter-
nehmen, in denen Diversity in der
Unternehmensstrategie beinhaltet ist,
haben 3 eine eigene Diversity-Strate-
gie und bei 4 ist sie in Arbeit.

Zudem halten 11 der Befragten eine
Diversity-Strategie fur voll und ganz
oder flr grof3tenteils fur sinnvoll. Der
strategischen  Relevanz  stimmen
unsere 4 Expertinnen ausdriicklich zu:
Ja, es musse eine Diversity-Strategie
geben, die in der Unternehmensstra-
tegie verankert ist. Denn ,sonst ent-
steht aus vielen Pflécken kein Garten-
zaun“, wie Gerda Koster treffend for-
muliert. Nur eine strategische Aus-

richtung verdeutlicht, dass Diversity Management kein nice-to-have ist. Eine solche Strategie zeigt
auch, dass Diversity nicht nur reine Personalangelegenheit ist, sondern direkten Einfluss auf das Ge-
schaft hat.

Insgesamt bestétigen die empirischen Ergebnisse unsere Einschétzung: Diversity muss strategisch
eingebunden werden — abgeleitet von der Unternehmensstrategie muss klar sein, wohin Diversity
Management fiihren soll.
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4.3 Ziele von Diversity

Laut Theorie sind eindeutige Ziele fur Diversity Management vorzusehen. Sieht das die Praxis auch
so? Wir erkennen ein deutliches Ja: 13 von 15 Unternehmen haben sich Diversity-Ziele gesetzt.

14 Welcher Art sind die Ziele? Wenn sie

Welche Ziele durch Diversity wurden definiert? von der UnternehmenSStrategie abge_

12 | leitet sind, wie es laut dem vorherge-

henden Kapitel in vielen Konzernen

10 4 der Fall ist, dann durften die Ziele 6ko-

nomischer Natur sein. Interessanter-

g | weise wird jedoch am haufigsten —

namlich 12-mal — die Erfillung ethi-

6 scher Vorgaben, also ,Chancengleich-

heit, Corporate (Social) Responsibility,

4 Menschenrechte, Teilhabe, Integra-

tion“, als Ziel von den DAX 30-Fach-

5 ] abteilungen genannt. Jeweils 9 Unter-

nehmen geben die ,Erfullung rechtli-

0. cher Vorgaben (Allgemeines Gleichbe-

Erflllung ethischer  Erflllung rechtlicher Betriebswirtschaftiiche Sonstige hand|ungsgesetzl gesetz"che Frauen-
Forderungen Vorgaben Vorteile

quote, UN-Behindertenrechtskonven-
tion)* sowie ,Betriebswirtschaftliche Vorteile (Unternehmensgewinn, Kundenzufriedenheit, Sharehol-
der Value)“ an. Die meisten Unternehmen verfolgen 2 oder sogar 3 verschiedene Ziele. Kein einziges
Unternehmen fokussiert allein auf 6konomische Ziele!

Unsere Interviewpartnerinnen dagegen gehen tendenziell davon aus, dass eine zukunftssichere Auf-
stellung, also 6konomische Faktoren, am entscheidendsten ist. Gréafin von Hardenberg betont, dass
der treibende Faktor der Business Case mit klaren betriebswirtschaftlichen Zielen sei: ,Die Unterneh-
mensleitung muss mit Zahlen, Daten, Fakten und dem Business Case mit Blick auf unterschiedliche
Stakeholder — Mitarbeiterinnen, Kundinnen, Gesellschaft — tiberzeugt werden: Diversity ist kein nice-
to-have!”

Auch die gesellschaftliche Verantwortung mit Chancengleichheit und eine gleichberechtigte Teilhabe
werden von unseren Interviewpartnerinnen als ehrliche und tragende Ziele gesehen. Die Einhaltung
rechtlicher Vorgaben verstehen die Expertinnen eher als selbstverstandliche Pflicht, weniger als Ziel
von Diversity.

Nun ware es interessant zu erfahren, ob die jeweiligen gesellschaftlichen Ziele auch unternehmens-
strategisch relevant sind: Tragen sie zum Unternehmenserfolg bei? Dies trifft fir Diversity Manage-
ment zu, wenn es das Image verbessert, den Shareholder Value steigert oder die Arbeitgeberattrakti-
vitat erhoht. Oder werden gesellschaftliche Forderungen eher als Nebenbedingung gesehen, die ein
Betrieb zu erfilllen hat? Der zweite Fall stellt eine Herausforderung dar — denn dann muss Diversity
Management externen Zielen dienen, die durchaus im Gegensatz zum geschéftlichen Handeln stehen
kénnen. Dies kénnte eine erste Ursache fir das konstatierte Umsetzungsproblem sein: die mangelnde
Akzeptanz im Betrieb fur nichtokonomische Vorgaben. Denn manch Beteiligter sieht gesellschaftliche
Ziele wie Chancengleichheit als Gutmenschentum an, welche bei der Bewaltigung unternehmerischer
Aufgaben im besten Falle irrelevant und im schlimmsten Falle hinderlich sind.

Einen direkten Bezug zur Unternehmensstrategie liefert Diversity Management, wenn es konkret Ef-
fektivitat, Kundenorientierung, Innovation oder eben auch Arbeitgeberattraktivitat positiv beeinflusst.
So kann Diversity Management ein integraler Bestandteil der Geschéftsstrategie werden. Als Beispiel:
Unternehmensziel kdnnte sein, den Umsatz in auslandischen Méarkten zu steigern. Als Ziel fur Diver-
sity Management kénnte abgeleitet werden, diese Méarkte in der Belegschaft zu spiegeln, um den je-
weiligen Kundinnen besser gerecht zu werden.

4.4 Analyse, Konzept, Umsetzung und Controlling
Es gibt ein typisches Beispiel fur eine Alibiaktion aus dem Hier und Heute: Eine Topposition wird
Ubereilt mit einer externen Frau besetzt, um gesetzliche Auflagen zu erfiillen. Diese Besetzung wird

intern nicht gestutzt — nicht Uber die herrschende Unternehmenskultur und ebenso wenig Uber die

9
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Meinungsfiihrer. Dementsprechend ist ein solches Vorhaben zum Scheitern verurteilt, weil die Frau,
ungeachtet ihrer Qualifikation und Motivation, vom Umfeld nicht akzeptiert wird. Ein strategisches
Verfahren dagegen wére gelenkt von 6konomischen und systemischen Uberlegungen: Warum werden
Uberhaupt Frauen in Fiihrung bendtigt — sollen Entscheidungseffektivitat und Innovation erhéht und
das Image verbessert werden? Wie viel Prozent Frauen in Fihrungsgremien sind sinnvoll? Welches
Umfeld braucht es, damit sie ihr Potenzial einbringen kdnnen? Wie kann dieses Umfeld gestaltet wer-
den? Wie kénnen die (mannlichen) Kollegen auf gemischte Teams eingestimmt werden? Erst nach
Analyse der aktuellen Bedingungen, der Identifikation der Handlungsfelder und der Zielformulierung
sind MalRnahmen zu konzipieren, um den Anteil an Frauen uber alle Managementebenen hinweg ste-
tig aufzubauen. Dies bedeutet einerseits, Frauen zu motivieren und zu begleiten, andererseits Manner
auf das neue Miteinander vorzubereiten. Das Beispiel zeigt, dass es fiir tatsachliche Anderungen nicht
einer einzelnen Alibiaktion bedarf, sondern eines durchdachten, umfassenden Ansatzes.

Um einen Einblick in die derzeitige Praxis zu erhalten, fragten wir die DAX 30 den obigen Bausteinen
einer Lehrbuchstrategie gemaR, inwieweit Analyse, Konzept, Umsetzung und Controlling tatsachlich
Relevanz haben. Dafiir konnten die Befragten aus vier entsprechenden Listen mégliche strategische
Instrumente ankreuzen. Mit einer Ausnahme decken alle Unternehmen jeden Bereich mit mindestens
einer Aktivitat ab. Dies verweist auf ein umfassendes und systematisches Vorgehen.

Instrumente der Analyse 0 2 4 6 8 10 12 14 16

Extern: Erhebung zu Diversity auf dem Arbeitsmarkt
Extern: Erhebung zu Diversity auf den Absatzmarkten

Extern: Analyse des gesellschaftlichen Umfelds und der Demografie

Intern: statistische Auswertung vorhandener HR- und Diversity-
Kennzahlen
Intern: statistische Auswertung eigens erhobener HR- und Diversity-
Kennzahlen

Intern: qualitative Erhebung Uber Befragungen, Interviews, Gesprache
Intern: Screening der HR-Prozesse hinsichtlich eines Unconscious Bias
SWOT-Analyse

Diskussion von strategischen Schlusselfragen

Analyse und Verknlpfung mit zentralen strategischen Kennzahlen
Analyse der Wirkung von Diversity auf das Geschéaftsergebnis

Ermittlung von Herausforderungen und Widerstdnden gegen Diversity

Im Bereich Analyse werden relativ am wenigsten Aktivitaten angegeben — 5,5 von 12 mdglichen. Am
meisten sind dabei interne Analysen verbreitet: Die statistische Auswertung vorhandener HR- und
Diversity-Kennzahlen fuhren sogar alle 15 Unternehmen durch. Im Mittelfeld liegen externe Analysen
und die Diskussion von strategischen Schlisselfragen. Abgeschlagen auf den hinteren Platzen landen
u.a. die Analyse der Wirkung von Diversity auf das Geschaftsergebnis sowie die Erhebung zu Diver-
sity auf den Absatzmarkten. Diese Zahlen scheinen Sattelberger recht zu geben: Diversity Manage-
ment wird derzeit noch hauptsachlich als interne Angelegenheit gesehen, welche héchstens die Ar-
beitgeberattraktivitat nach auen glaubwirdig transportieren soll. Kundinnen und Absatzmarkte spie-
len kaum in Diversity-Analysen mit hinein.

Unter ,Konzept’ verstehen wir einen umfassenden Handlungsplan inklusive Strukturen fir Diversity
Management. Hier werden von den 11 mdglichen Instrumenten 6,4 angewandt. Dieser Bereich spie-
gelt unsere bisherigen Ergebnisse: Spitzenreiter ist die Definition von Diversity-Zielen mit 13 Nennun-
gen. Mit 11 Nennungen ist auch der Vorstandsauftrag vorne dabei. Dagegen landet die Ausstattung
des Diversity-Verantwortlichen mit ausreichendem Handlungsspielraum nur im Mittelfeld. Noch weiter
abgeschlagen sind ausreichende Ressourcen (Personal, Budget) — dies kann darauf verweisen, dass
zwar Positionen geschaffen werden, aber ein tatsdchliches Durchsetzungsvermégen nicht angelegt
wird. Zudem fallt eine 6konomische Ausrichtung wiederum nicht konsequent ins Gewicht; die Ermitt-
lung von Wettbewerbsvorteilen durch Diversity (Business Case) landet nur im Mittelfeld. Insgesamt
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verweisen diese Zahlen darauf, dass eine Top-down-Einbettung als sinnvoll erkannt, aber hauptsach-
lich uber offizielle Ziele und den Vorstandsauftrag getragen wird. Weit weniger sind komplexe, lang-
fristig angelegte und ressourcenintensive Instrumente verbreitet.

Instrumente fiir Konzept 16

Ermittlung von Wettbewerbsvorteilen durch Diversity (Business Case)

Ableitung einer Diversity-Strategie von der Unternehmensstrategie,
ggfs. iber HR-Strategie

Erstellung einer Diversity-Strategie unabh&ngig von der
Unternehmensstrategie

Entwicklung eines Diversity-Leitbilds /-Policy 0.4.

Definition von Diversity-Zielen

Vorstandsauftrag

Erstellung eines langfristigen, kohdrenten MaRnahmenplans

Ausreichende Ressourcen (Personal, Budget)

Ausstattung des Diversity-Verantwortlichen mit ausreichendem
Handlungsspielraum

Flhrungskréfte als Verantwortliche einsetzen

Auftrag zur Verdnderung der Unternehmenskultur

Auf ahnliches deutet der Bereich ,Umsetzung’ hin, in dem am meisten Aktivitaten durchgefiihrt werden
(namlich 6,7 von 10). Aufschlussreicher Spitzenreiter ist die Umsetzung von einzelnen Mal3hahmen
(15 Nennungen) im Gegensatz zur flachendeckenden Umsetzung (2 Nennungen). Damit wird deutlich,
dass (noch?) eher punktuelle Aktivititen verfolgt werden anstelle eines kohéarenten Plans. Auf der
anderen Seite ist deutliches Engagement bei der Einbindung verschiedener Stakeholder zu erkennen,
welche fir die bereits erwdhnte Gestaltung eines diversity-freundlichen Umfelds benétigt werden —
vielleicht bereitet diese Einbindung auch auf zuklnftig vehementeres Vorgehen vor? Positiv landen
entsprechend die Einbindung sowohl von Fihrungskréaften als auch des Vorstands auf den vorderen
Platzen; wir méchten dazu auf unseren Benchmark 2013 zur wesentlichen Funktion von Fihrungs-
kraften verweisen, die von den Befragten weiterhin als ausschlaggebend eingeschéatzt wird.

Instrumente der Umsetzung 0 2 4 8 8 10 12 14 16

Berucksichtigung von Change Management / Aufgreifen von
Widerstanden

Durchflihrung von Diversity-Kommunikation
Einbindung des Vorstands
Einbindung von Fuhrungskraften
Einbindung von Mitarbeiterinnen
Erstellung von Aktionsplanen fur die jeweiligen MaRnahmen
Umsetzung von einzelnen MaRnahmen
Durchfiihrung von Piloten
Globaler Rollout

Flachendeckende Durchfithrung samtlicher geplanter MaRnahmen

11
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Im vierten Bereich ,Diversity-Controlling” werden 2,6 von 5 méglichen Instrumente angewandt: Die
meisten Untersuchungsteilnehmerinnen verfiigen bereits Uber ein Diversity-Berichtssystem und liefern
einen regelmagigen Fortschrittsbericht an den Vorstand.

Instrumente fiir Controlling

Einfihrung eines Diversity-Berichtssystems

Integration von Diversity in Zielvereinbarung oder anderen
Anreizsystemen

RegelmaRiger Fortschrittsbericht an Vorstand

Externer Benchmark mit anderen Unternehmen

Kontinuierliche Anpassung an Unternehmensstrategie und -
verdnderungen

Das aktuelle Vorgehen in der Praxis verweist auf eine klare Top-down-Durchfiihrung von Diversity
Management: Die Spitze des Unternehmens wird einbezogen, Ziele werden formuliert und Methoden
der Steuerung sind angelegt. Doch die Kohadrenz sowie die Schlagkraft in der Umsetzung sind
zuweilen ausbaufahig.

5. Grinde fir den Stillstand
5.1 Strategie versus Alibi

Insgesamt scheint Diversity Management derzeit nicht recht vom Fleck zu kommen — wie vor allem
der stagnierende Status quo in den DAX 30-Unternehmen und die Einschatzung der Interviewpart-
nerinnen zu deutschen Grol3unternehmen demonstrieren. Diversity Management wird unterschiedlich
konsequent angegangen. Einerseits sind zwar sehr umfassende, ernsthafte Vorgehensweisen in den
befragten DAX 30-Unternehmen zu erkennen, die zu einer weitreichenden Umsetzung fihren.
Andererseits spiegelt sich dieses Engagement nicht in der Flache der DAX 30 und auch nicht der
Ubrigen deutschen GroBunternehmen wider. Wir erkennen derzeit zwei Gruppen — unterstitzt von den
Aussagen der Wissenschaftlerin Kira Marrs:

Die erste Gruppe versucht, ernsthaft Strukturen zu &ndern, und hat verstanden, dass Verédnderungen
Zeit brauchen. Es geht eventuell langsam, aber jedenfalls substanziell voran. Diese Unternehmen
fiilhren Diversity Management mit Uberzeugung durch, zumindest ansatzweise strategisch und lang-
fristig angelegt. Als Kennzeichen sind vorhanden: eine Analyse des aktuellen Stands und des unter-
nehmensspezifischen Bedarfs; einleuchtende Ziele, die das Unternehmen mithilfe von Diversity Ma-
nagement erreichen will; klare Verantwortlichkeiten mit ausreichend Durchsetzungsvermdgen dahin-
ter; ein abgestimmter MaRnahmenplan sowie eine unbeirrte Umsetzung mit entsprechenden Konse-
quenzen. In dieser Gruppe wird verstanden, dass es um eine ausbalancierte Mischung an Mitarbei-
terinnen geht, und zwar Uber alle Ebenen hinweg, und um einen sinnvollen Umgang miteinander —
gestitzt durch eine entsprechende Unternehmenskultur, die langfristig und nachhaltig zu entwickeln
ist.

Die zweite Gruppe setzt punktuelle Diversity-MaRnahmen an, vor allem solche, die en vogue sind,
aber nicht unbedingt den Bedarf und die Stimmung des Hauses treffen. Die Unternehmen sind weni-
ger strategisch-6konomisch als extern Uber gesellschaftlichen, medialen und rechtlichen Druck getrie-
ben. Diversity Management wird von den Fuhrungskréften als Trendthema gesehen, das wenig mit
dem eigentlichen Geschéft zu tun hat. Der Ansatz besitzt eher eine Alibifunktion und dient vor allem
der Offentlichkeitswirksamkeit, indem vor allem hochrangige Filhrungsposten mit externen Frauen
besetzt werden. Dies wird vor allem deutlich, wenn der Druck von auf3en zur Frauenquote nachlasst.
Laut Kira Marrs hatten einige Vorstande verstanden, dass ,die Suppe nicht so hei} gegessen wird,
wie sie gekocht wurde® — und das Engagement zu Diversity oder Gender 16st sich in Luft auf.

Die Motivation, die hinter der Einfihrung von Diversity Management steht, scheint also den Ausschlag

Uber Strategie, Umsetzung und nicht zuletzt Erfolg zu geben. Ist es den Entscheiderlnnen ein ernstes
Anliegen und glauben sie an die Sinnhaftigkeit von Diversity Management, aufRert sich dies in einem
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systematischen und umfassenden Vorgehen, das wir als strategischen Ansatz bezeichnen. Dies bele-
gen auch unsere empirischen Daten aus den DAX 30-Unternehmen:

Ein Indiz dazu, wie ernsthaft Diversity Management betrieben wird, ist das Commitment des Vor-
stands. Genau das fragten wir die Fachbereiche der DAX 30-Unternehmen:; Welchen Rickhalt findet
Diversity beim Vorstand? Wir erhielten recht zufriedenstellende Antworten: In 11 Unternehmen steht
der Vorstand ,voll und ganz“ oder ,groéR3-
tenteils” hinter Diversity; in 3 Unternehmen
immerhin noch ,teilweise“. Nur ein Unter-
nehmen machte keine Angabe. Dies deckt
sich mit der Frage aus dem vorangegan-
genen Kapitel zu strategischen Instrumen-
ten / Diversity-Konzept, demzufolge 11
Unternehmen einem Vorstandsauftrag
folgen (9 von diesen 11 antworteten zu-
dem, dass der Rickhalt vom Vorstand
,voll und ganz“ oder ,grof3tenteils* vorhan-
den sei).

8 -
Welchen Riickhalt (Commitment)
findet Diversity beim Vorstand?

0 0 Das Commitment des Vorstands steht in
direktem Zusammenhang damit, wie um-
fassend strategisch Diversity Management
angegangen wird: Unter den funf Unternehmen mit dem meisten Ruckhalt finden sich die vier Unter-
nehmen mit den meisten strategischen Instrumenten. Dass dies auch mit Erfolg verknipft ist, beweist
folgender Vorgriff: Von diesen vier Unternehmen profitieren auch drei stark oder sogar sehr stark von
Vielfalt — mehr dazu in Kapitel 6.

vollundganz gréRtenteils  teilweise weniger garnicht

Wie macht sich das Committment des Vorstands bemerkbar? Auf diese offene Frage wird mehrfach
erwahnt, dass es klare Bekenntnisse des Vorstands gibt, zum Beispiel: ,Vorstand spricht zum Thema
auf allen grofden globalen Konferenzen“. Ebenso wird geduRert, dass der Vorstand selbst aktiv wird
und ,balancierte Kandidatenlisten fiir globale Positionen“ einfordert. Weitgehende Einigkeit herrscht
auch bei unseren Interviewpartnerinnen darliber, dass Diversity Management von der obersten Ebene
getrieben werden muss — ohne Ruickhalt vom Vorstand ist es zum Scheitern verurteilt. Grafin von
Hardenberg betont: ,Verantwortlich muss immer die die Geschéftsleitung oder andere Topmanagerin-
nen sein, nicht die Diversity-Verantwortlichen alleine.“ Dagegen spricht sich einzig Sattelberger aus,
der die grofite Verpflichtung bei den Diversity-Verantwortlichen sieht: Sie sollten Konflikten nicht aus
dem Weg gehen, sondern engagiert und mutig ihr Handwerkszeug anwenden.

Wir schlieRen uns der Uberzeugung an, dass der Vorstand qua Amt fiir Diversity Management inso-
fern zustandig ist, dass er es entsprechend in die Struktur des Unternehmens einbettet und es glaub-
wuirdig unterstitzt. In seinem Auftrag sollten sachverstandige, vernetzte und durchsetzungsstarke
Diversity-Verantwortliche die Diversity-Strategie vorbereiten und in der Umsetzung begleiten.

5.2 Frage der Zeit

Mehrfach angedeutet, ist die naturgeméRe Dauer von tiefgehenden Verdnderungen ein weiterer
Grund fir scheinbaren Stillstand: Diversity Management benétigt Zeit und Geduld. Ein Unternehmens-
kulturwandel lasst sich nicht von heute auf morgen verordnen. Denk- und Verhaltensweisen zu dndern
sowie Strukturen anzupassen bendtigt viel Uberzeugungsarbeit und einen Einstellungswandel. Dar-
Uber hinaus kann es nach einer enthusiastischen Einfiihrung zu einer Zeit der Ernitichterung kommen;
konservative Einstellungen kdnnen zurtickkehren und die Umsetzung zeitweise verlangsamen.

Unseren Interviewpartnerinnen zufolge muss ein Unternehmen auch je nach wirtschaftlicher Lage
andere Prioritaten setzen: So kénnen durch schwierige wirtschaftliche Rahmenbedingungen Reorga-
nisation und Stellenabbau hervorgerufen werden, die den Stellenwert und den Nachdruck bei Diversity
Management verringern. Ein DAX-Unternehmen fasst dies zusammen: ,Wir befinden uns in einer
wirtschaftlich herausfordernden Situation und stehen vor mehreren Veranderungen im Konzern. Dabei
hat das Thema D&l eine eher untergeordnete Rolle.” Katrin Peplinski réat Diversity-Verantwortlichen,
zu fragen: ,Wann stagniert etwas warum?“ Diplomatisch und taktisch sollten sie zu bestimmten Zeiten
Jleiser werden®, aber gezielt, an strategischen Stellen, das Thema weiterhin platzieren.
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Veranderungen erfolgen langfristig, vor allem, wenn sie eine gesamte Unternehmenskultur betreffen —
darin sind sich auch alle Interviewpartnerinnen einig. In diesem Sinne antworten ebenso einige DAX-
Unternehmen; es sei ein ,ganz normaler Change-Vorgang, der seine Zeit braucht".

5.3 Der Unconscious Bias

Die mangelnde Einsicht, dass Diversity eine Ressource und Diversity Management ein strategisches
Instrument zur bestmdglichen Nutzung dieser Ressource ist, kann durch den Unconscious Bias her-
vorgerufen werden (auch bezeichnet als Stereotype). Denn viele Mitarbeiterinnen meinen zu Diversity
Management: ,Das brauchen wir nicht“. Was verbirgt sich hinter dem Unconscious Bias? Bias be-
deutet grob Ubersetzt verzerrte Wahrnehmung. Demzufolge folgt die menschliche Wahrnehmung un-
bewussten Denkkategorien, die Gruppenzugehdrigkeiten mit bestimmten Eigenschaften verbinden.
Indikatoren wie Geschlecht, Hautfarbe, sozialer Hintergrund usw. beeinflussen subtil, wie ein Akteur
sein Gegeniber beurteilt. Dies ist bei allen Menschen stets und automatisch der Fall. Individuelle
Eigenschaften treten dabei in den Hintergrund oder werden — wenn sie zu stark von dem erwarteten
Verhalten abweichen — negativ bewertet, wenn zum Beispiel eine durchsetzungsstarke Frau als zickig
erlebt wird. Oder (erlernte) Gruppeneigenschaften werden einseitig beurteilt — wenn zum Beispiel eine
zurtckhaltende Frau als nicht fihrungswillig angesehen wird. Der Unconscious Bias wird problema-
tisch, wenn Kompetenzen nicht erkannt, Verhaltensweisen missverstanden und Gruppeneigenschaf-
ten einseitig interpretiert werden.

Im Zusammenhang mit Diversity Management bedeutet dies: Selbst wenn Vorstand, Fiuhrungskréfte
und Mitarbeiterlnnen Uberzeugt sind, tolerant und objektiv Einschatzungen zu treffen, kann sie der
Unconscious Bias austricksen, und sie folgen — ohne dies zu merken — tradierten Mustern, zum Bei-
spiel zu Geschlechterrollen. Da dies unbewusst passiert, fehlt das Problembewusstsein und demnach
die Einsicht in die Notwendigkeit von Diversity Management und zum Unternehmenskulturwandel.

10 Inwieweit beobachten Sie einen Unconscious Biasin 0
Ihrem Unternehmen? Gibt es Bestrebungen, negative Folgen des
Unconscious Bias zu verringern?
8 8
6 6
4 4
21 2
0- 0
sehr stark stark mittel schwach  sehrschwach ja nein in Arbeit

Um in Erfahrung zu bringen, inwieweit dies in der Praxis gilt, fragten wir die DAX 30-Unternehmen:
Inwieweit beobachten Sie einen Unconscious Bias in lhrem Unternehmen? Die Antworten befanden
sich ausnahmslos im Bereich ,stark® bis ,mittel“. Unsere Interviewpartnerinnen sind sich ebenfalls
einig, dass der Unconscious Bias eine entscheidende Rolle spielt. Vor allem Kira Marrs schatzt seinen
Einfluss sehr grof3 ein. Die Untersuchung der gangigen Auswahl- und Bewertungsprozesse im Rah-
men der Studie ,Frauen in Karriere“ ergab, dass die Auswahlkriterien fur FUhrungspositionen haufig
»-mannlich gepragt® waren — beispielsweise wurde eher nach ,Machern“ und ,durchsetzungsfahigen
Leadern® gesucht als nach Fihrungspersonlichkeiten mit ,Integrationsfahigkeit.

Der Unconscious Bias wird also in den meisten Fallen erkannt — was kann man dagegen tun? Die
Frage ,Gibt es Bestrebungen, negative Folgen des Unconscious Bias zu verringern?“ beantworten die
meisten Unternehmen mit Ja. Also werden auch jene Unternehmen aktiv, die den Unconscious Bias
nur ,mittel“ beobachten. Daran wird der dringende Handlungsbedarf deutlich.

Dabei engagieren sich die Unternehmen sowohl auf der persénlichen als auch auf der strukturellen
Ebene. Erstere Ebene bezieht sich auf Veranderungen bei einzelnen Akteuren, zum Beispiel in Kom-
petenzen und Einstellungen. Aktivitdten auf dieser Ebene tiberwiegen zahlenmaRig. Es fuhrt ,Informa-
tion‘ mit 13 Nennungen — wenig Uberraschend, da es sich um eine leicht umzusetzende Aktivitat han-
delt —, gefolgt von Trainings mit 10 Nennungen — welche durchaus schon mehr Aufwand erfordern.
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Die strukturelle Ebene bezieht sich auf Veranderungen in den Rahmenbedingungen. 11 Unternehmen
fuhren transparente HR-Prozesse durch — von diesen 11 haben allerdings nur 6 bei strategischen
Analyse-Instrumenten auch ein Screening der HR-Prozesse hinsichtlich eines Unconscious Bias an-
gegeben. Wiederum 5 dieser 6 beobachten auch den Bias stark oder mittel und haben Bestrebungen
dagegen angegeben. Diese 5 bis 6 Unternehmen scheinen sich demnach intensiv mit dem Bias aus-
einanderzusetzen.

Aktivitaten auf der personlichen Ebene Aktivitaten auf der strukturellen Ebene

Selbsttests
Dialog auf Meta-Ebene

Anregung zur Reflektion

Aufbrechen von Stereotypen Gremien

Rotation

Interaktion mit 'Anderen’ Vorgabe von Diversity-Anteilen

Trainings

! Transparente HR-Prozesse
Information

0 2 4 6 8 10 12 14

Auch unsere Interviewpartnerinnen nennen Aktivitdten beider Ebenen: Auf der personlichen Ebene
waren sich die Interviewpartnerinnen einig, dass Stereotype und Unconscious Bias menschlich sind
und es nicht um Schuldzuweisungen, sondern um eine bewusste Objektivierung geht. In Sensibilisie-
rungsprogrammen sollte erfahren werden: Was heil3t das Erlebte fir meine Arbeit, meine Person, im
Buroalltag? Welche Fuhrungserwartungen hege ich als Chef? Auf der strukturellen Ebene sollten vor
allem (Personal)Prozesse und Routinen tberprift werden, um zu erkennen, wie Talente entdeckt und
geférdert werden. Verschiedene weitere Vorschlage zeigen auf, dass es um einen Wandel der Unter-
nehmenskultur geht: Unternehmen sollten Karrierewege systematisch aufzeigen und Flhrungsposi-
tionen aus einem Karrierepool mit festen Anteilen besetzen. Der permanente Verfligbarkeitsanspruch
sollte aufgeldst, spate Karrieren, Fuhren in Teilzeit sowie Flhrung in Tandems auch fir Méanner er-
moglicht werden. Der bisherige Anspruch permanenter Verfligbarkeit sollte aufgeldst werden. Letzten
Endes muss Diversity Management nicht nur einer ausgewéahlten Gruppe, sondern allen Mitarbei-
terlnnen zugutekommen.

Thomas Sattelberger sieht einen weiteren entscheidenden Faktor, der Diversity Management behin-
dert: Es herrschten nicht nur unbewusste Verhaltensmuster, sondern auch ein bewusstes Festhalten
an den bestehenden Strukturen sowie ein expliziter Ausschluss von Frauen vor. Unternehmen seien
machtbasierte Systeme, die darauf achten, dass Gleiches nachfolgt, getreu einer ,homosozialen Re-
produktion®. Mitgliedschaftskriterien, Inklusionskrafte und Beférderungsprozesse einer Gruppe seien
auf Bewahrtes geeicht. Daher sollte das bewusste und unbewusste Festhalten an bestehenden
Strukturen gleichzeitig angegangen werden: Nur humanistisch am Unconscious Bias zu arbeiten, sei
eine Alibifunktion fur die Legitimitat des Status quo; nur am Conscious Bias zu arbeiten, erzeuge keine
kritische Masse fur den Wandel.

Zusammenfassend zeigt sich, dass das Thema Unconscious Bias in der letzten Zeit zwar von Diver-
sity-Verantwortlichen stark forciert wird. Doch bis sich das Problembewusstsein im Gesamtunterneh-
men und vor allem in den Schlisselpositionen verbreitet hat, bedarf es einerseits aktivem
Engagements und andererseits wiederum Zeit.

6. Zufriedenheit und Erfolg

Diversity Management weitet sich zahlenmaRig nicht weiter aus — doch es gibt sie, die deutschen
GrolRunternehmen, die Diversity engagiert angehen und die bereits viele Schritte des langen Weges
zurlickgelegt haben. Nicht zuletzt sind alle der an unserer Umfrage teilnehmenden DAX 30-Unterneh-
men diversity-aktiv. Daher wollten wir natirlich wissen: Wie zufrieden sind sie denn nun mit der aktu-
ellen Umsetzung von Diversity Management?
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2. Es gibt zwar noch Luft nach oben: So
Wie zufrieden sind Sie mit der Umsetzung? kreuzte keine der Fachabteilungen ~sehr
zufrieden® an. Doch bereits 10 sind ,zu-
frieden“. An dieser Stelle gibt es einen
eindeutigen Zusammenhang: In Unter-
nehmen, in denen es ein hohes Commit-
ment des Vorstands (,voll und ganz“ oder
,grotenteils”) gibt, sind die Diversity Ma-
nagerlnnen auch mit der Umsetzung von
Diversity zufrieden. Dies belegt die
Bedeutung des Vorstands noch einmal

eindrucksvoll.
0 0

sehrzufrieden  zufrieden neutral weniger unzufrieden er wollten auch wissen: ”W_Ie Se_hr E)I’Ofl-
zufrieden tiert lhr Unternehmen von Diversity?“ Ein

DAX 30-Unternehmen profitiert nach eige-
nen Angaben bereits ,sehr stark, 5
,stark“, 7 ,mittel; 2 machen keine
Angabe. Das erste Unternehmen kann als
Erfolgsbeispiel gesehen werden: Es
profitiert ,sehr stark® von Diversity, der
Vorstand steht ,voll und ganz® dahinter,
es steht beim Einsatz strategischer
Instrumente an zweiter Stelle und die
Diversity-Ansprechperson ist ,zufrieden®.
Bei den anderen Unternehmen lasst sich
ebenfalls eine Korrelation zwischen
0 0 Zufriedenheit der Diversity Managerinnen,
sehr stark mittel schwach ' sehr Commitmgnt des Vorstands und Nutzen
stark schwach durch Vielfalt erkennen: Je hdoher
Zufriedenheit und Committment, desto

12
Wie sehr profitiert lhr Unternehmen von Diversity?
10 -

hoéher der Nutzen.

Doch erst folgender Zusammenhang ist der aufschlussreichste Beleg fir die immense Bedeutung der
Diversity-Strategie: Von jenen 4 Unternehmen, die im oberen Drittel in der Anzahl an strategischen In-
strumenten rangieren, profitiert eines sehr stark, zwei stark und eines mittel von Diversity. Umgekehrt
profitieren jene 2 Unternehmen, die im unteren Drittel in der Anzahl an strategischen Instrumenten
rangieren, am wenigsten. Fazit: Je Uberzeugter und umfassender das strategische Vorgehen, desto
groRer der Erfolg.

7. Ein Blick in die Zukunft

Wie geht es weiter mit Diversity Management? Gerda Koster fasst ihre Prognose in ein Wort: ,Fantas-
tisch!” Ihre These lautet, dass viele Konzerne bereits auf das Thema angesprungen sind und sich hier
eine Lernkurve entwickelt. Der ndchste Schritt sei der verstarkte Einbezug des Mittelstands, in dem
einige Unternehmen auch schon sehr aktiv seien, weil hier Diversity-Strategien mit direktem Bezug
zum Fachkraftemangel und einer regionalen Standortstarkung gesehen werden. In GroRunternehmen
werde das Engagement weiter wachsen, wenn auch — hier tribt sich der Optimismus etwas — ein lan-
ger Atem gefordert sei; vielleicht gebe es auch noch eine Delle wegen schwieriger wirtschaftlicher
Rahmenbedingungen. Gerda Késter bezieht ihren Optimismus hauptséchlich aus der demografischen
Entwicklung und den Anspriichen der Generation Y an ihren Arbeitgeber. Gréfin von Hardenberg ist
grundsatzlich ebenso optimistisch — nicht nur die Charta der Vielfalt erfreue sich wachsender Beliebt-
heit. Doch werde es bis zur optimalen Umsetzung noch einige Jahre dauern. Der Diversity-Ansatz
gehe dabei immer mehr auf Ganzheitlichkeit, so wie auch alle Themen im Portfolio der Charta immer
mehr angenommen wirden — hin zu allen Stakeholdern. Katrin Peplinski meint, die Zukunft des Diver-
sity Management sei schwer einzuschéatzen. Irgendwann sei es selbstredend nachhaltig, aber es
werde nie so sein, dass es alle lebten. Sie erwartet ein allméahliches Umdenken, weil althergebrachte
Strukturen und Denkprozesse nicht mehr in die aktuelle Zeit passen. Diversity werde nicht wieder
verschwinden, aber immer schwanken zwischen einer extremen Auseinandersetzung und Desinte-
resse — in Abhangigkeit von der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens. Eventuell gebe es einen
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neuen Schwung, wenn der Fachkraftemangel greift und die Frauenquote kommt. Kira Marrs sieht zwei
gegenlaufige Entwicklungsszenarien: Eine Gruppe betreibt Diversity tatsachlich als integralen Teil
einer Modernisierungsstrategie. lhr gelingt es, die Weichen fiir eine nachhaltige Verbesserung der
Karrierechancen von Frauen zu stellen. Die zweite Gruppe kommt bezlglich des Uberfalligen, nicht
ernsthaft in Gang gesetzten Modernisierungsprozesses ins Stocken. Die Erfolge bleiben zunehmend
aus und die kurzfristig erfolgversprechenden Malinahmen bei der Besetzung hochrangiger Fiihrungs-
positionen drohen, zum Bumerang zu werden. Thomas Sattelberger diagnostiziert, dass die bérsen-
notierten Unternehmen durch ein Tal der Tranen gehen werden, das reinigend sein werde — namlich
wenn es ernst wird mit der gesetzlichen Frauenquote und sich Unternehmen ernsthaft mit Verande-
rungen auseinandersetzen mussen. Alle Interviewpartnerinnen sehen demnach deutliche Schwierig-
keiten, sind sich aber in einer Sache einig: Diversity Management ist nicht mehr wegzudenken.

Noch féllt der Status quo in der Masse der deutschen GroBunternehmen dirftig aus, weil der Einsatz
fur Diversity und Diversity Management nicht vehement genug ist — oft zu erkennen an handwerkli-
chen Fehlern bei der Entwicklung eines strategischen Vorgehens und der mangelnden Umsetzungs-
starke. Doch die Unternehmen, die sich bereits auf den Weg gemacht haben, haben die Nase vorn.
Zwar kdnnen die wenigsten bereits Wirkungen und Erfolge dokumentieren — denn bis diese eintreten,
bedarf es noch etwas Zeit. Jedoch haben sie die Erfahrungen gesammelt, dass es neben viel Uber-
zeugungsarbeit einer Strategie und eines Kulturwandel bedarf. In einzelnen Unternehmen gab es be-
reits die eine oder andere Kurskorrektur, die anscheinend dazu diente, den richtigen Weg zu finden
und am Ende Uber die eine oder andere Schleife dem Ziel néher zu kommen.

25 der DAX 30-Unternehmen benennen eine zentrale Ansprechperson, die Diversity Management
verantwortet, 26 haben die Charta der Vielfalt unterschrieben. Die Bewegungen der letzten zwei Jahre
konnen als Konsolidierung in den gréRten deutschen Unternehmen verstanden werden. Nun geht es
um die qualitative Fortfihrung.

An dieser Stelle trennen sich die Wege von Uberzeugungstatern, Mitlaufern und Alibiaktivisten: Nicht
jede der Ansprechpersonen ist hauptamtlich und engagiert fir Diversity Management zustandig. Nicht
jeder Vorstand steht hinter dem Thema und nicht Uberall gibt es eine (ernsthafte) Diversity-Strategie.
Der Unconscious Bias tragt dazu bei, dass die Beharrungskréfte in Kulturen, Prozessen und Struktu-
ren obsiegen. So kommt es zuweilen zu opportunistischen Reaktionen auch vonseiten der Entschei-
derlnnen, den derzeitigen politischen und gesellschaftlichen Forderungen nur vordergriindig Geniige
zu leisten.

Wir sind Uberzeugt: Wenn Schlisselpersonen — vom Vorstand Uber Personalerinnen und Diversity
Beauftragten bis hin zu allen Fuhrungskraften — ein ernsthaftes Verstandnis und Engagement fir Viel-
falt entwickeln, dann nimmt Diversity Management einen positiven Verlauf. Dieser Verlauf entspricht
weniger einer schnurgeraden Autobahn als eher einem verschlungenen Pfad, der sich mal enger und
mal breiter, mal steiniger und mal bequemer zeigt. Es ist kaum zu erwarten, dass als erster Meilen-
stein eine Diversity-Strategie erarbeitet wird; sie stellt eher das Ergebnis zahlreicher Bemiuhungen und
eben auch der einen oder anderen punktuellen Malinahme dar, die zusammen den Stein ins Rollen
bringen. In diesem Lichte sind die aktuellen strategischen Anséatze zu sehen, welche in den nachsten
Jahren sicherlich ausgebaut werden.

8. Was tun?

Wir empfehlen, als ersten Schritt zu definieren, inwieweit Diversity eine Ressource im Betrieb darstellt
— je naher die Definition sich an den betriebswirtschaftlichen Prozess anlehnt, desto einfacher wird
spater die Integration in die betriebliche Praxis. Anhand einer Gegeniberstellung der aktuellen Ge-
schaftsstrategie mit dem, was Diversity Management prinzipiell leisten kann, kann das Ziel und der
Fokus fur Diversity Management fir das jeweilige Unternehmen abgeleitet werden. In die Ausarbei-
tung sollte der Vorstand maf3geblich einbezogen werden — zum Beispiel in einem Strategie-Workshop.
Zahlen, Daten und Fakten zum internen Stand von Vielfalt und zu bereits durch Vielfalt erfolgreichen
Unternehmenseinheiten sowie die Bedeutung von externen Megatrends bilden eine Grundlage fir
Entscheidungen. Change Agents aus den eigenen Reihen kdnnen das Interesse an der Beschéftigung
mit Vielfalt verstarken. Die Entscheidungstragerlnnen auch personlich in ihren Erfahrungen und Be-
furchtungen zu Vielfalt abzuholen, kann sie zur Reflektion Uber den eigenen Unconscious Bias anre-
gen. Wie wir im Benchmark 2013 dargelegt haben, sind sowohl der rationale als auch der emotionale
Zugang zu bedienen. Sukzessive, mit wachsendem Rickhalt, kdnnen die Diversity-Verantwortlichen
ein Modell zum Kulturwandel entwerfen. Erste niedrigschwellige Malnahmen, Piloten in Vorreiterbe-
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reichen und standige Kommunikation tber die Sinnhaftigkeit dienen dazu, dass ein vollstandiges Kon-
zept ausgearbeitet werden kann. Das Konzept sollte Strukturen, Ressourcen, MaBhahmenpléne und
ein Kontrollsystem umfassen. Externe Treiber wie die drohende Frauenquote, das Ausscheiden der
Babyboomer und globale Marktverédnderungen sollten in der Argumentation aufgegriffen werden. Jen-
seits der Personalarbeit sind konkrete Geschéftsaktivitaten, die in Zusammenhang mit Vielfalt stehen,
in den Fokus zu nehmen — an erster Stelle seien Marketing, Vertrieb und Produktentwicklung genannt.
Dort ist der 6konomische Nutzen von Vielfalt am greifbarsten. Der Bedarf an Vielfalt in diesen Berei-
chen und die Herausforderungen im Verstandnis fir Andere kann tber Diversity Management gedeckt
werden, so dass die Erfolge wiederum als Ausgangspunkt fiir weiterreichende Verdnderungen im Ge-
samtbetrieb verwendet werden kénnen.

Die Entwicklung einer Diversity-Strategie ist keine geradlinige, einmalige und abgeschlossene
Aktivitdtenfolge, welche in einer Arbeitswoche erledigt werden kann. In der Praxis zeigt sich oft, dass
die abstrakt-logische Abfolge der Schritte Analyse, Konzept, Umsetzung und Kontrolle nicht immer
eingehalten werden kénnen und dass es vielmehr zu Uberschneidungen, Riickschritten und Wieder-
holungen kommt. Insbesondere Uberlappen sich Entwicklung und Umsetzung von Aktivitaten. Dies
sollte aufgegriffen werden, um in einem iterativen Verfahren an Koharenz und Vehemenz zu gewin-
nen. Ruckschlage sollten friihzeitig mitgedacht werden, zum Beispiel ein Plan B im Falle wirtschaft-
licher Veranderungen. Dies kénnte dann der Kdnigsweg im Diversity Management sein.
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Autorin

Dr. Petra Kdppel leitet das Beratungsunternehmen Synergy Consult und begleitet Unternehmen zu
Unternehmenskultur und Diversity Management. Das Ziel aller Aktivitaten von Synergy Consult lautet:
Synergien schaffen. Wir unterstiitzen mit unserem Expertenpool Unternehmen dabei, Vielfalt als
Ressource einzusetzen und sich noch wettbewerbsfahiger, kreativer und kundenorientierter aufzu-
stellen. Prozesse zu gestalten, Kompetenzen zu entwickeln und vor allem Wertschatzung aufzu-
bauen gehoéren damit zu den Hauptaufgaben.

Wir liefern daftr folgende Services und Produkte:

Einstiegsberatung durch ,Diversity in a Day"*
Projektmanagement zur Einflhrung von Diversity Management
Durchfiihrung von Diversity und GenderAudits
Strategieentwicklung in Kooperation mit den Leitungsebenen
Steuerung und Moderation von Change Management-Programmen
Erarbeitung des Business Case fir Diversity

Definition von Diversity-Zielen

Integration von Diversity in Zielvereinbarungen

Erstellung von Diversity-Leitbildern im interaktiven Verfahren
Auswahl und Qualifizierung von Diversity Agents

Entwicklung und Durchfihrung von Diversity Controlling
Awareness fur Fuhrungskrafte

Diversity-orientierte Filhrung

Dialog-Veranstaltungen

Trainings, Workshops und Seminare zu Diversity
Unterstlitzung beim Aufbau von Mitarbeiternetzwerken
Unterstitzung in allen weiteren Diversity-MalRnahmen

www.synergyconsult.de

Synergy Consult hat zudem das Netzwerk

,Synergie durch Vielfalt gegrindet. Dieses Netzwerk

Netzwerk stellt eine Plattform fir Fuhrungskrafte : :

und Diversity-Verantwortliche dar, auf der sie in Synergle durch Vielfalt
kollegialem Austausch offene Fragen, Best

Practices und Herausforderungen diskutieren.

Gastgeber ist pro Synergiewerkstatt je ein ausgewahltes Partnerunternehmen, das seine eigenen
Ansatze vorstellt und besprechen lasst. Die Teilnehmerinnen entwickeln nach dem Werkstattprinzip
Instrumente und Lésungen. Damit leistet das Netzwerk einen Beitrag dazu, Vielfalt als festen Be-
standteil einer sowohl gesellschaftlich verantwortlichen als auch ékonomisch orientierten Unterneh-
menskultur zu verankern.

www.synergie-durch-vielfalt.de

Diese Studie ist unter mafR3geblicher Mitarbeit von Hilde Naurath M.A.M.A. sowie von Natalia Scherff
entstanden.

Fur die dezidierte Rickmeldung der Diversity-Fachbereiche der DAX 30-Unternehmen und die Unter-
stutzung durch unsere funf Interviewpartnerinnen bedanken wir uns sehr herzlich.

19


http://www.synergyconsult.de/
http://www.synergie-durch-vielfalt.de/

Diversity Management in Deutschland: Benchmark 2014. Strategie oder Alibi?

Publikationen aus der Benchmark-Reihe
Diversity Management in Deutschland 2010: Ein Benchmark unter den DAX 30-Unternehmen

Diversity Management in Deutschland 2011: Ein Benchmark unter den DAX 30-Unternehmen.
Schwerpunkt: Ganzheitliches Diversity Management und Frauenférderung

Diversity Management in Deutschland 2012: Ein Benchmark unter den DAX 30-Unternehmen.
Schwerpunkt: Unternehmenskultur

Diversity Management in Deutschland 2013: Ein Benchmark unter den DAX 30-Unternehmen.
Schwerpunkt: Fihrungskréafte

Als PDF kostenlos erhéltlich unter www.synergyconsult.de

20






Synergy Consult

Am Kapellenberg 14a

D-85604 Zorneding bei Miinchen
+49 /8106 /211 62-88
info@synergyconsult.de
www.synergyconsult.de

Synergy
‘: Consult



mailto:info@synergyconsult.de
http://www.synergyconsult.de/

