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Diversity Management in Deutschland: Ein Benchmark unter den DAX 30-Unternehmen

Abstract

Eine internationale Studie bescheinigte deutschen Unternehmen noch 2007 einen erheblichen Nach-
holbedarf hinsichtlich Diversity Management: Insbesondere beim Einsatz effektiver Diversity-Mal3-
nahmen erhielt Deutschland im Vergleich zu anderen Landern schlechte Noten. Das Bewusstsein
dafir, wie Vielfalt den Unternehmenserfolg beeinflusst, war nur unzureichend ausgepragt.

In den letzten Jahren konnte man aber ein weit verbreitetes Umdenken ausmachen: Immer mehr
deutsche Unternehmen fihren Diversity Management ein — angetrieben von den Notwendigkeiten des
demografischen Wandels, von gesellschaftlichen Veranderungen und vor allem auch durch die Ein-
sicht, dass Uber Vielfalt Mitarbeiterbindung, Marktzugdnge und Innovation zu erreichen sind. Eine
aktuelle Benchmark-Studie unter den DAX 30-Unternehmen ergab, dass 16 Unternehmen aktives
Diversity Management betreiben und dazu einen zentralen Diversity Manager einsetzen.
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Diversity Management in Deutschland: Ein Benchmark unter den DAX 30-Unternehmen

1. Was ist Vielfalt? Was ist Diversity Management?

Vielfalt ist die deutsche Ubersetzung des amerikanischen Konzepts ,Diversity* und umfasst - im wei-
testen Sinne - die Existenz von Unterschieden zwischen den Angehdrigen einer sozialen Gruppe.
Dabei ist nicht nur das Vorhandensein dieser Unterschiede ausschlaggebend, sondern auch die
Wahrnehmung von Vielfalt und deren soziale Konstruktion. Als plausibles Beispiel diesheziglich
gilt die Diversitatsdimension gender: Uber die biologisch gegebenen Unterschiede zwischen Mann
und Frau hinaus spielen die Geschlechterrollen und ihre Wirkung auf die soziale Interaktion eine gro-
3e Rolle (vgl. bspw. Krell 2005).

Grundsatzlich unterscheiden sich Menschen in offensichtlichen und latenten Eigenschaften. Zu
den offensichtlichen zahlen zum Beispiel Alter, Geschlecht und Hautfarbe. Latente Attribute sind
schwerer erkennbar, da sie nicht sichtbar sind. Hierzu zahlen unter anderem Wissen, Fahigkeiten und
Erfahrungen. Einige davon nehmen direkten Einfluss auf die Aufgabenbewaltigung am Arbeitsplatz
wie z.B. Abteilungszugehdrigkeit oder Ausbildung, andere sind eher relevant fur den Aufbau und die
Pflege von Beziehungen wie z.B. sozialer Status oder ethnische Zugehdrigkeit.

Aufgabenbezogene Dimensionen Beziehungsorientierte Dimensionen
offensicht- | Dauer der Unternehmenszugehorigkeit | Alter
lich Abteilungszugehdrigkeit Geschlecht
Hierarchieebene Hautfarbe
Berufsgruppe Nationalitat
Bildungsniveau ethnische Zugehdorigkeit
Religion
physisches Erscheinungsbild
latent Wissen und Expertise Werte
Fahigkeiten und Fertigkeiten Einstellungen
aufgabenbezogene Erfahrungen Sozialer Status
Personlichkeit

Abbildung 1: Kategorien von Diversitatsdimensionen (in Anlehnung an Jackson et al. 1995)

Ein wesentlicher Bestandteil neben den Unterschieden sind jedoch auch die Gemeinsamkeiten (vgl.
Thomas 1996), denn was unterscheidet, kann auch verbinden: Sind zwei Personen in ihrer Kultur
unterschiedlich, gehoéren sie vielleicht derselben Altersgruppe an.

Ein schwerwiegendes Problem liegt darin, dass Menschen dazu neigen, nach stereotypem Muster
von den offensichtlichen Merkmalen auf die latenten zu schlieBen (Képpel 2009). Eine Korrelation
mag zwar zuweilen vorliegen, ist jedoch nicht pauschal richtig und verhindert die Wahrnehmung indi-
vidueller Unterschiede. Da aber jedes Individuum Mitglied verschiedener sozialer Gruppen und sozia-
ler Identitaten ist, bestehen samtliche Kategorisierungsversuche in der Realitat nicht: Je nach Situa-
tion tritt die eine oder die andere Gruppenzugehdérigkeit und Identitat in den Vordergrund, was zusatz-
lich Dynamik und Wechsel verursacht.

Diversity Management bezeichnet den Umgang mit Vielfalt und kann definiert werden als der zielge-
richtete und konstruktive Einsatz von Vielfalt bzw. deren Foérderung im Sinne eines strategieorientier-
ten Management-Instruments, das top-down und idealerweise von unten gestitzt angewandt wird. Es
bedient einerseits den moralischen Anspruch nach Gleichberechtigung und Gleichbehandlung, er-
madglicht jedoch andererseits auch wirtschaftliche Vorteile (Business Case). Dafir missen Unter-
schiede erkannt werden, Konflikte, die durch Unterschiedlichkeit bedingt sind, praventiv angegangen
und Potenziale genutzt werden. Haufig umfasst Diversity Management explizit auch Inclusion, d.h. die
gezielte Einbeziehung aller Mitarbeiterinnen, um den Unterschieden zwischen ihnen eine Klammer
und ihnen ein gemeinsames Ziel zu geben.

Diversity Management ist inzwischen ein betriebswirtschaftliches Instrument zur verbesserten
Nutzung der Humanressource. Denn nur wer samtliche Ressourcen, also auch die Mitarbeiterinnen,
effizient und flexibel einsetzt, kann im globalisierten Wettbewerb bestehen.
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2. Die Treiber von Diversity Management

Der demografische Wandel und die Pluralisierung der Gesellschaft sind inzwischen nicht mehr
von der Hand zu weisen und sind Haupteinflussfaktoren fiir eine steigende Diversitéat — in Gesellschaft
und Belegschaften.

Die demografische Entwicklung hat dabei unterschiedliche Facetten. Einerseits ist die Alterung der
Gesellschaft in den meisten Industrielandern und auch in Deutschland bereits Tatsache. Altere Ar-
beitnehmerlnnen kdénnen in Zukunft nicht mehr Gber Altersteilzeit oder Frithruhestand vor dem offizi-
ellen Renteneintrittsalter aus dem Berufsleben ausscheiden. Ihre Arbeitskraft wird von den Unterneh-
men benotigt, wodurch der Altersdurchschnitt der Belegschaften steigt.

Andererseits drdngen immer mehr Frauen auf den Arbeitsmarkt. Von 55,2 Prozent im Jahr 1996 stieg
die Erwerbstatigenquote der Frauen im Jahr 2008 auf 64,8 Prozent. Zum Vergleich: Die
Erwerbstatigenquote der Manner lag 2008 bei 92,2 Prozent (Statistisches Bundesamt 2010).

SchlieBlich fuhrt auch Einwanderung zu mehr kultureller und religioser Diversitat. Laut Statisti-
schem Bundesamt lag der Anteil der Menschen mit Migrationshintergrund in Deutschland im Jahr
2008 bei 18,4 Prozent der Bevolkerung - mit steigender Tendenz vor allem in den Ballungsgebieten.
Die Zunahme der muslimischen Bevolkerung geht damit einher — 2008 lag sie bei 2-4 Prozent (Fowid
2008).

Blickt man auf die Internationalisierung der Unternehmen, erkennt man, dass am Arbeitsplatz die kul-
turelle Heterogenitat ebenso steigt. Durch die Expansion auf auslandische Markte, die Verlagerung
von Produktionsstatten und Beauftragung ausléndischer Lieferanten steigt die interkulturelle Interakti-
on, sei es mit Kolleginnen aus anderen Landern, Geschéftspartnerinnen oder Kundinnen.

Auch wenn die sexuelle Orientierung von Arbeitgebern haufig mit dem Kommentar ,Privatsache”
zum Tabuthema erklart wird, fordern immer mehr schwule und lesbische Vertreter eine Anerkennung
verschiedener sexueller Orientierungen — darunter fallt auch Bi- und Transsexualitat, was in der Sum-
me das Akronym GLBT (GayLesbianBisexualTransexual) ergibt. Unter anderem der Volklinger Kreis
fur schwule Fuhrungskrafte oder die Wirtschaftsweiber fur lesbische Managerinnen setzen sich dafir
ein.

Die Belegschaften und ihr soziales Umfeld bestehen somit immer weniger aus mannlichen Deutschen
einer bestimmten Altersklasse, sondern rekrutieren sich aus unterschiedlichen sozialen, nationalen,
ethnischen, kulturellen, sprachlichen und religidsen Hintergrinden und vereinen verschiedene Alters-
klassen, Geschlechter sowie sexuelle Orientierungen. Damit einher gehen Differenzierungen in Wer-
ten, Einstellungen, Erfahrungshintergriinden usw.

Gesellschaftspolitische Zielvorstellungen fordern verstarkt die Integration all dieser Bevolkerungs-
gruppen, seien es Menschen mit Migrationshintergrund, Frauen, Altere oder auch Behinderte und
sozial Benachteiligte. Eben diesen Zweck verfolgen gesetzliche Vorschriften, wie zum Beispiel die
Gleichstellungsgesetze auf Bundes- und Landerebene zur Gleichstellung von Mannern und Frauen
sowie von Behinderten und Nichtbehinderten in der 6ffentlichen Verwaltung. Das Allgemeine Gleich-
behandlungsgesetz zielt auf die Etablierung einer diskriminierungsfreien (Arbeits-)Welt in den europé-
isch festgelegten Dimensionen ethnische Herkunft, Geschlecht, Religion bzw. Weltanschauung, Be-
hinderung, Alter und sexuelle Identitat. Einige Unternehmen versuchen, ihrer Verantwortung mit Cor-
porate Social Responsibility gerecht zu werden und so Benachteiligungen entgegen zu treten.

Somit sind Arbeitgeber einerseits regelrecht gezwungen, sich auf eine neue Belegschaftsstruktur ein-
zustellen: Demografische und gesellschaftliche Veranderungen sowie moralischer Druck bringen Viel-
falt in die Betriebe, ob gewollt oder ungewollt.

Andererseits erkennen Unternehmen durchaus auch das 6dkonomische Potenzial von Vielfalt und
ihrem gezielten Einsatz im Sinne von Diversity Management: Zum einen werden Konflikte innerhalb
der Belegschaft reduziert und die Zufriedenheit unter den Mitarbeiterinnen erhdht. Zum anderen er-
reicht Diversity Management daneben eine bessere Kundenorientierung und leichtere Marktzugange
gerade im globalen Wettbewerb. Auch eine gesteigerte Mitarbeiterbindung sowie eine erhéhte Inno-
vationskraft kann erreicht werden (vgl. Koppel 2007). Einige Unternehmen erarbeiten anhand ihres
Business Case, welche konkreten wirtschaftlichen Erfolge sie mit Diversity Management erreichen
mdochten, um mit diesen als Ziel vor Augen Vielfalt strategisch einzusetzen und zu férdern. Gerade in
der Wirtschaftskrise erstreben sie, vorhandenes Potenzial - in diesem Falle die Mitarbeiterinnen und
ihre ungenutzten Starken und Fahigkeiten - intensiver einzubinden.
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Die Gleichstellung bzw. die dariiber hinausgehende Wertschatzung von Vielfalt bedeutet immer eine
Veranderung in der Unternehmenskultur: Nicht mehr Gleichheit und Konformitét gelten als erstre-
benswert, vielmehr versuchen Unternehmen, Unterschiede konstruktiv einzubetten und ggfs. sogar zu
fordern.

Um Unternehmen und Organisationen auf ihrem Weg zu mehr Vielfalt zu informieren und zu unter-
stutzen, haben sich in den letzten Jahren zahlreiche Initiativen gegrindet: von politisch gestiitzten
Kampagnen wie die ,Charta der Vielfalt’ zu unternehmerisch getragenen Zusammenschliissen wie
das Netzwerk ,Synergie durch Vielfalt'."

3. Diversity Management in Deutschland — kurzer Riuckblick auf die letzten Jahre

Das Thema kulturelle Diversitat nahm in Deutschland in der Vergangenheit nicht den gleichen Raum
ein wie in anderen Landern und seine Chancen und Mdéglichkeiten wurden daher nicht voll genutzt. Im
Jahre 2007 wurde nur in 42 Prozent der deutschen Unternehmen Cultural Diversity Management
betrieben - im Vergleich zu 77 Prozent der europdischen und 92 Prozent der US-amerikani-
schen/britischen Unternehmen, wie eine Studie der Bertelsmann Stiftung herausfand (Képpel / Yan /
Lidicke 2007).

Dabei féllt besonders auf, dass unterschiedliche Instrumente in den verschiedenen Landern einge-
setzt wurden. In GrofR3britannien/USA sorgten Diversity-Beauftragte, Informationsveranstaltungen und
Trainings dafir, dass ein Umfeld geschaffen wird, in dem die vorhandenen unterschiedlichen Res-
sourcen zum Zuge kommen konnen. In Deutschland galt eher ,learning by doing‘, wo mehr im Ne-
beneffekt durch Auslandseinsatze (bei 93,5 Prozent der befragten Unternehmen) und in Netzwerken
(83,9 Prozent) Kontakt mit fremdkulturellen Kollegen geschaffen, aber nicht systematisch begleitet
wurde. Trainings und Coachings lagen abgeschlagen bei 48,4 Prozent, ganz zu schweigen von ei-
nem/r Diversity-Beauftragten (12,9 Prozent).

4. Die aktuelle Verbreitung von Diversity Management in den DAX 30-Unternehmen

Seit Erscheinen dieser Studie vor drei Jahren hat sich vieles verandert: Zahlreiche Unternehmen be-
kennen sich inzwischen zu Vielfalt und fihren Diversity Management ein. Dabei sind viele Unterneh-
men aktuell im Projektstatus, in dem Ziele, Struktur und Mafl3nahmen definiert werden. Andere Unter-
nehmen haben Diversity Management aber bereits erfolgreich implementiert und Uberprifen derzeit
ihre MalRnahmen, um sie gegebenenfalls weiterzuentwickeln.

In einer neuen Benchmark-Studie von Synergy Consult wurde jetzt der Stand von Diversity Mana-
gement in den DAX 30-Unternehmen erfasst, um eine aussagekréaftige Momentaufnahme zu erhalten.
Die DAX 30-Unternehmen wurden gewahlt, da sie ein Spiegelbild der grof3en, international tatigen
Unternehmen in Deutschland sind - mit Vorbildcharakter fir die Ubrigen Firmen in Deutschland.

Fur die Studie wurden eigene Veroffentlichungen der DAX 30-Unternehmen vor allem im Internet und
auf ihrer Webpage recherchiert sowie eine personliche Befragung im Quartal 1V des Jahres 2009 mit
einer Aktualisierung im Quartal 1l des Jahres 2010 durchgefiihrt. Ziel war, in einem Benchmark-Uber-
blick festzuhalten,

1. welche der Unternehmen hinsichtlich Diversity Management aktiv sind und seit wann,
2. wie stark Diversity Management institutionalisiert ist und
3. wo die inhaltlichen Schwerpunkte liegen.

Gerade der erste Punkt ist nicht einfach zu erfassen: Bereits die Aufnahme eines Diversity-Sensibili-
sierungs-Trainings in den Weiterbildungskatalog erfillt diese MaRgabe. Daher wurde in der vorliegen-
den Studie dieser Aspekt so definiert, dass es eine zentrale Ansprechperson fir das Gesamtunter-
nehmen gibt, die sich fir das Thema verantwortlich zeichnet.

Die nachfolgende Tabelle zeigt die Ergebnisse im Detail:

! Fur weitere Informationen zum Netzwerk ,Synergie durch Vielfalt' siehe www.synergie-durch-vielfalt.de
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Zentrale Ansprechperson Unterzeichnung der
far Diversity Management Charta der Vielfalt
1 Beiersdorf k.A. nein
2 Fresenius Med Care k.A. nein
3 Fresenius Vz k.A. nein
4 K+S k.A. nein
5 Linde k.A. nein
6 Merck k.A. nein
7 Minchener Riickversicherung k.A. nein
8 Salzgitter k.A. nein
9 BMW in Arbeit nein
10 |MAN in Arbeit nein
11 | Adidas k.A. ja
12 | Bayer k.A. ja
13 | Infineon Technologies k.A. ja
14 | ThyssenKrupp k.A. ja
15 |Allianz ja ja
16 |BASF ja ja
17 | Commerzbank ja ja
18 | Daimler ja ja
19 | Deutsche Bank ja ja
20 |Deutsche Borse ja ja
21 | Deutsche Lufthansa ja nein
22 | Deutsche Post ja ja
23 | Deutsche Telekom ja ja
24 |E.ON ja ja
25 | Henkel ja ja
26 |Metro ja ja
27 |RWE ja ja
28 |SAP ja ja
29 |Siemens ja ja
30 | Volkswagen ja ja

Abbildung 2: Die DAX 30-Unternehmen

Statt ,nein“ beim zentralen Ansprechpartner ist in der Ubersicht bewusst ,k.A.“ (= keine Angabe) ver-
wendet worden, da es moglich ware, dass die Existenz einer zentralen Ansprechperson nicht bekannt
gegeben wird bzw. sie nicht 6ffentlich in Erscheinung tritt. Dies ware allerdings gleichbedeutend mit
einem Verzicht des Unternehmens auf die Wirkung von Vielfalt in Bezug auf Employer Branding — und
damit nicht die volle Ausschopfung der Méglichkeiten von Diversity Management. Wahrscheinlicher ist
es daher, dass die Unternehmen, die sich zum Teil explizit gegen eine Teilnahme an der Studie aus-
gesprochen haben, tatsachlich noch nicht in dem MalRRe aktiv sind.

Das Ergebnis: Von den DAX 30-Unternehmen sind 16 Unternehmen, also etwas mehr als die
Hélfte, hinsichtlich Diversity Management aktiv.

Um die Aussagen hinsichtlich der Aktivitat in Bezug auf Diversity Management zu validieren, wurde als
ein zweiter Indikator die Unterzeichnung der Charta der Vielfalt® als 6ffentliche Absichtserklarung hin-
zugenommen. Dabei ergab sich eine groRe Ubereinstimmung: Unternehmen ohne identifizierbaren
Ansprechpartner fur Diversity Management haben zumeist auch nicht die Charta unterzeichnet. Ledig-
lich vier Unternehmen haben sie unterschrieben, ohne einen zentralen Ansprechpartner vorweisen zu
kénnen. Allerdings wird sowohl bei ThyssenKrupp als auch bei Infineon in einzelnen Unternehmens-
teilen Vielfalt praktiziert: Bei ThyssenKrupp Steel sind ein Merkmal davon die Kulturmittlerinnen®; bei
Infineon gibt es einen Director Diversity Manager Deutschland.

BMW und MAN bauen nach eigenen Angaben gerade Diversity Management auf. Die 16 aktiven DAX
30-Unternehmen werden nun etwas genauer unter die Lupe genommen:

2 Fur weitere Informationen zur Charta der Vielfalt siehe www.vielfalt-als-chance.de/index.php?id=3
3 Siehe Koppel / Sandner (2008): Synergie durch Vielfalt, Gutersloh
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Unter- Positionsbezeichnung | Stelle | Team-| Vorgesetzte/r der weitere Diversity-Institutionen Schwerpunkte
nehmen |der /des Diversity Ver- | exi- groRe| Diversity Verantwort-
antwortlichen stiert lichen
seit
1 | Allianz Group Diversity Manager | 2006 |2 Head Global HR Solu- Vorstandsmitglied als Sponsor Geschlecht
tions Global Allianz Diversity Council Behinderung
Lokale Councils / Task Forces Alter
Lokale Diversity Champions Culture
Diversity Manager in den Geschéftsbereichen
2 | BASF Diversity Project Leader | 2008 |12 Vorstandsvorsitzender lokale Diversity Implementation Manager in Fahigkeiten
und Leiterin "Global Hu- Jirgen Hambrecht allen Regionen Talent Pools (Gender, Nationality, Age)
man Resources - Execu- Unternehmenskultur
tive Management and
Development”
3 | Commerz- | Zentraler Stab Personal / | 2002 | k.A. k.A. k.A. Familie und Beruf, Frauen, Vater
bank Diversity kulturelle Vielfalt
Schwule und Lesben
Generationen und Demographie
Behinderte
4 | Daimler Director Global Diversity |2005 |8 Vorstand fuir Personal Global Diversity Council (aus 10 Vertreterin- | Gender Diversity mit Fokus Forderung von
Office und Arbeitspolitik Wil- nen der obersten Fuhrungsebenen aller Ge- | Frauen in Flilhrungspositionen
fried Porth schéaftsbereiche inkl. Vorstandsmitglieder Dr. | Internationalitat
Thomas Weber und Wilfried Porth) Generationen
Diversity Manager in den Geschéftseinheiten
5 | Deutsche | Global Head of Diversity |1999 |9 Global Head of Talent & | regionale Diversity Councils, regionale HR ganzheitlichen Ansatz, aktuelle drei Schwer-
Bank Con- | Development Diversity Councils und Demography Councils | punktthemen:
sul- Vorstandsmitglieder als Sponsoren Frauen bzw. Gender
tants Sponsoren in den einzelnen Geschéftsbe- Generationen
reichen, im Aufsichtsrat und im Betriebsrat (Unternehmens-)Kultur
Global Diversity Business Consultancy
6 | Deutsche | Head of Unit Corporate k.A. 2 k.A. k.A. k.A.
Borse Responsibility
7 | Deutsche | Leiterin Change Mana- 2001 | 3* Bereichsleiter "Konzern- | lokale HR-Manager, die fur DM verantwortlich | ganzheitlich, explizit:
Lufthansa | gement und Diversity Personalpolitik”", der an | sind Geschlecht
den Vorstand "Verbund- Alter
* mit weiteren Themen- Airlines und Personalpo- Herkunft
verantwortlichkeiten litik" berichtet Behinderung
sexuelle Orientierung
8 | Deutsche | Director Corporate Cul- 2006 |12 Zentralbereichsleiterin HR Management in den einzelnen Ge- Unternehmenskultur
Post ture & Global Com- HR Guidelines Person- | schéftsbereichen

pliance Office

nel and Labour Man-
agement
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Unter- Positionsbezeichnung | Stelle | Team-| Vorgesetzte/r der weitere Diversity-Institutionen Schwerpunkte
nehmen |[der/des Diversity Ver- |exi- |groRe|Diversity Verantwort-
antwortlichen stiert lichen
seit
9 | Deutsche | Leiterin Group Diversity 2004 |14 Personalvorstand Tho- | k.A. Alters- und Generationenmanagement
Telekom | Management/Chief Diver- mas Sattelberger Weiblicher Fihrungskraftenachwuchs
sity Officer Work-Life
10| E.ON Diversity Manager 2007 |4 Personalvorstand Mentor im Vorstand Frauen
lokale Diversity Manager Employability
internationales Projektteam Familie & Beruf
Schwerbehinderte Mitarbeiter/ Auszubildende
Gesundheitsmanagement
11| Henkel Head of Global Diversity |2007 |3 Vorstandsvorsitzender | Weltweites Diversity Ambassador Net holistischen Diversity & Inclusion- Ansatz
& Inclusion Management Kasper Rorstedt Diversity Spezialisten Teams Controlling Uber ein Diversity Cockpit beste-
hend aus Gender, Nationality & Age
12| Metro Head of International HR | 2006 | k.A. |Bereichsleiter Personal |k.A. Migration
Policies und Soziales Behinderung
Geschlecht
Alter
13| RWE Diversity Officer 2006 |5 Personalvorstand Diversity Champions in allen operativen Ein- | Cross Culture
heiten Gender
Age
Inclusive Culture
14| SAP Leiterin Health & Diversity | 2006 | k.A. | k.A. Sponsor im Vorstand Claus Heinrich ganzheitlich
15| Siemens | Chief Diversity Officer 2008 | k.A. | Vorstandsvorsitzender k.A. Nationalitaten, Kulturen, Weltanschauungen
Peter Loscher soziale Herkunft
Frauen
Work-Life
Behinderung
16| Volkswa- | Leiterin der Frauenforde- | 1989 |k.A. k.A. k.A. Frauenférderung
gen rung Vereinbarkeit von Familie und Beruf
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Alle 16 Unternehmen haben Diversity mit einer Stelle in ihrem internationalen Konzern verankert. Al-
lerdings ist der Kompetenzbereich der/des Diversity-Verantwortlichen — ablesbar an der hierarchi-
schen Aufhdngung — jeweils unterschiedlich: Dabei ist die Bandbreite grof3, vom/von der Referent/in
im Personalbereich wie bei Allianz oder Metro bis hin zur direkten Berichterstattung des/der Diversity-
Verantwortlichen an den Vorstandsvorsitzenden wie bei BASF, Henkel und Siemens. Ein Aspekt sticht
allerdings sofort ins Auge: Diversity ist weiblich — 14 der 16 Diversity Manager sind Frauen, nur 2
sind Manner.

Meistens werden die Diversity Manager von kleinen Teams bis maximal 14 Personen unterstiitzt, die
entweder national/zentral oder international/dezentral arbeiten. Uberwiegend sind die Diversity-Ver-
antwortlichen dem Personalbereich zugeordnet. Zuweilen sind sie auch fir andere Themen zustandig,
wie z.B. Fuhrungskréafteentwicklung (BASF), CSR (Deutsche Boérse), Change (Deutsche Lufthansa),
Compliance (Deutsche Post) oder Gesundheit (SAP).

Neben dem Diversity Manager oder Officer finden sich in fast allen Unternehmen weitere Gremien
und Verantwortliche, um Vielfalt zu implementieren. Haufig wird dabei auf sogenannte Councils zu-
rickgegriffen, d.h. einen Kreis von festen Verantwortlichen, meist aus den verschiedenen Geschafts-
einheiten und meist in Flhrungspositionen, die sich in regelmaRigen Abstanden auf internationaler,
regionaler, lokaler oder bereichsspezifischer Ebene treffen.

Darlber hinaus setzen viele Unternehmen Sponsoren (auch Mentoren oder Champions genannt) aus
dem Vorstandsbereich ein und machen so deutlich, dass Diversity die Unterstiitzung des Top Ma-
nagements erhéalt. Lokal angesiedelte Diversity oder HR Manager arbeiten dem zentralen Diversity
Manager zu und unterstiitzen so auf operativer Ebene.

Die inhaltliche Ausrichtung des Diversity Managements bei den DAX 30-Unternehmen variiert
von einem ganzheitlichen Ansatz, der alle Unterschiede einbezieht, bis hin zu punktuellen
Schwerpunktthemen. Bei fast allen Unternehmen steht das Thema Frau bzw. Gender auf der Priori-
tatenliste ganz oben, gefolgt von Alter und Kultur. Volkswagen stellt einen Sonderfall dar, da man sich
auf oberster Ebene explizit gegen Diversity und fur Frauenférderung ausgesprochen hat.

5. Die Zukunft von Diversity Management in Deutschland

An den Zahlen ist erkennbar, dass sich Diversity Management in deutschen Unternehmen zu-
nehmend etabliert. Das friher oft als ,Soft Faktor' oder ,nice-to-have' angesehene Thema wird zu-
nehmend als strategisches Instrument zur Unternehmenssteuerung gesehen. Dementsprechend ist
auch eine groRere Ernsthaftigkeit zu erkennen: Von fast allen DAX 30-Unternehmen, die sich o6ffent-
lich fur Vielfalt aussprechen (d.h. die Charta der Vielfalt unterschrieben haben), liegen Belege vor,
dass sie sich tatsachlich mit Vielfalt auseinander setzen, diesem Thema Ressourcen einrdumen und
inhaltliche Aufgaben zuweisen. Neben der Erfassung des Business Case fir Vielfalt werden die Wir-
kung von Diversity Malinahmen in den Unternehmen auch schon mehr und mehr mithilfe von Kenn-
zahlen erfasst (Koppel / Spie 2010), was auf eine weitere strukturelle Verankerung hinweist bzw. den
Bezug zum Unternehmenserfolg verdeutlicht.

Aus der Praxis der DAX 30-Unternehmen kann abgeleitet und als Empfehlung fur alle Unter-
nehmen geschlossen werden, dass:

1. es einer zentralen Stelle bedarf, die Diversity im Auftrag des Top Managements von der Ge-
schéftsstrategie ableitet, als Treiber fungiert und mit (zuweilen extern eingekaufter) Expertise unter-
stutzt,

2. Ressourcen in Form von Personalaufwand einkalkuliert werden,

3. weitere verantwortliche Fihrungskrafte vor allem aus den Fachbereichen und Geschéftseinhei-
ten in die Implementierung einbezogen werden mussen,

4. die inhaltliche Ausgestaltung je nach Branche, Produkt und Unternehmenskultur festgelegt wer-
den sollte.
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