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Dr. Petra Köppel

Vielfalt statt Homogenität: Diversity Management für
technische Unternehmen des Mittelstands

Blickt man auf Fotos von Verbänden, Unternehmensleitungen oder Beiräten, überrascht es doch immer wieder,
dort manchmal keine einzige Frau zu sehen. Insbesondere in technischen Bereichen sind Belegschaften und vor
allem Führungsriegen oftmals sehr homogen. Welche Ansätze und Maßnahmen für mehr Vielfalt dort erfolgver-
sprechend sind, zeigt der nachfolgende Beitrag am Beispiel des Laserunternehmens Thorlabs, Lieferant für Nobel-
preisträger*innen.

Die Laserbranche in Deutschland ist eine technisch hoch-
spezialisierte Industrie für die Entwicklung und Herstel-
lung von Laser- und Optotechnologie. In den 1990er Jahren
wurden die mittelständischen Unternehmen von Männern
aus technisch-wissenschaftlichen Fachrichtungen, wie Phy-
sikern, Elektroningenieuren und Informatikern gegründet
und aufgebaut, die heute im fortgeschrittenen Alter von 50
plus rangieren und überwiegend der deutschen Nationalität
angehören. Schon im Studium waren Frauen in den 1980er
und 1990er Jahren in MINT-Fächern deutlich unterreprä-
sentiert und diese Situation hat sich bis heute kaum geän-
dert. So wird die Branche primär von Männern geleitet,
was sich in den jeweiligen Gremien und Verbänden wider-
spiegelt. Die Branche wächst rasant, und die deutschen
Marktführer sind unter höchstem Druck, genügend Fach-
kräfte zu finden.

Wie kann Vielfalt in der Branche gedeihen?
Anhand eines Positivbeispiels möchten wir demonstrieren,
wie auch in Branchen mit eher homogener Belegschaft
Vielfalt Einzug halten kann. Seit circa einem Jahr begleiten
wir Thorlabs, ein Unternehmen, welches als Vorreiter für
Gender- und kulturelle Vielfalt gelten kann. Thorlabs weist
einen beachtlichen Frauenanteil von 42% in der Belegschaft
und in gleich hohem Maße in der Führung auf. Zudem ha-
ben 22% der Belegschaft keinen deutschen Pass. Es arbeiten
36 Nationen im Betrieb zusammen.

Die Thorlabs GmbH mit Sitz in Bergkirchen bei München
und Lübeck entwickelt, fertigt und vertreibt optische und
elektronische Module. Die Geräte zur Erzeugung, zum
Transport und zur Messung von Licht sowie bildgebende
Systeme werden in Forschung und Industrie eingesetzt.
Über 350 Mitarbeiter*innen arbeiten aktuell für die Thor-
labs GmbH. 2022 wurden die vorher eigenständigen Lan-
deseinheiten Deutschland, Großbritannien, Frankreich und
Schweden zu einer europäischen Organisation zusammen-
geführt. Die Muttergesellschaft, ein inhabergeführtes Un-
ternehmen mit Hauptsitz in Newton (NJ), USA, wurde
1989 durch Alex Cable in einer Garage gegründet und ge-
hört heute zu den weltweit führenden Anbietern der Photo-

nik. Inzwischen übernimmt seine Tochter, Jennifer Cable,
die globale Leitung.

Diversity bei Thorlabs GmbH
Dr. Bruno Gross, erst Deutschland-, jetzt Europachef, ist zu-
tiefst überzeugt, dass eineOrganisationskultur, in derenMit-
telpunkt derMensch steht und in derRespekt undNeugierde
gegenüber ‚dem Anderen‘ zur Norm gehören, unmittelbar
zum geschäftlichen Erfolg führt. Er sieht seine zentrale Füh-
rungsaufgabe darin, ein Umfeld zu schaffen, in dem alle
einen Platz imUnternehmen finden und ihre eigenen Erfah-
rungen und Fähigkeiten gewinnbringend zum Einsatz brin-
gen können.Dazu gehört der studierte Philosoph aus Syrien,
der nun in der Logistik arbeitet und für Lieferfähigkeit sorgt,
genausowie diepromoviertePhysikerin inTeilzeit, die neben
ihrerArbeit in der Produktenwicklung gerade an einemFüh-
rungskräfteentwicklungsprogramm teilnimmt. Ebenso
selbstverständlich wie ‚Führen in Teilzeit‘ ist es bei Thorlabs,
dassVäter in Elternzeit gehen.

Individuelle Fähigkeiten im Vordergrund
Formale Qualifikation, soziale Herkunft und manchmal so-
gar die Sprachkenntnisse rücken in den Hintergrund. Im
Vordergrund stehen individuelle Fähigkeiten und Erfah-
rungen genauso wie die Bereitschaft zum Lernen und zur
Weiterentwicklung. Während andere Unternehmen im
Speckgürtel von München den Fachkräftemangel in seiner
höchsten Ausprägung erleben, zuletzt weiter verschärft
durch die Ansiedlung der europäischen Zentralen von in-
ternationalen Technologiegiganten, die mit Spitzengehäl-
tern winken, gelingt es Thorlabs mit diesem Ansatz im
Recruiting, qualifizierte und engagierte Leute an Bord be-
grüßen zu dürfen. Der Anteil an internationalen Neuein-
steigern im monatlichen Onboarding-Programm liegt re-
gelmäßig bei über 50%.

Bei der Vergabe neuer Stellen achten die Entscheider*innen
explizit auf das Geschlecht. Bei der Neubesetzung des Lea-
dership Teams war es dem Vice President Europe ein Anlie-
gen, dieses annähernd genderparitätisch zu besetzen. So
wurden die neu geschaffenen Stellen Head of Sales und
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Head of Controlling explizit an Frauen vergeben, so dass
das Team nun aus drei Frauen und vier Männern besteht.
Zudem wird auch bei traditionell mit Männern besetzten
Leitungsfunktionen darauf geschaut, dass dort Frauen hin-
einrücken – so zum Beispiel in der Produktionsleitung
Deutschland.

Wer fehlt im Unternehmen?
Am Beispiel Thorlabs wird deutlich, dass es einen Moment
des Innehaltens braucht, um zu prüfen, wer im Unterneh-
men vertreten ist, und wer fehlt. Ebenso sollten sich die Un-
ternehmenslenker*innen die Frage stellen, wie das Mitein-
ander, also Inclusion, funktioniert. Die handelnden Perso-
nen sollten sich die Zeit nehmen, dies im Dialog zu
eruieren. Anstelle eines Strategiepapiers auf Powerpoint,
kann im selben Dialog gefragt werden, wo der Schuh drückt
– braucht das Unternehmen mehr Talente, Effektivität, In-
novation oder Internationalität? Diese Handlungsfelder
sind dann für die nächsten zwei Jahre in den Blick zu rük-
ken. An Maßnahmen sind unzählige denkbar, sei es Probe-
arbeiten für junge Menschen ohne Schulabschluss, Teilzeit-
modelle für Führungskräfte, das Nutzen von Sprachkennt-
nissen von Personen mit Migrationsgeschichte im Vertrieb
oder die Einbeziehung von Menschen mit Behinderung in
den Produktentwicklungsprozess.

Diesen Prozess initiierte Bruno Gross zusammen mit der
Personalleiterin Carolin Wolke. Heute trägt das Europäi-
sche Leadership Team um die versammelten Bereichslei-
ter*innen die Verantwortung. In den letzten Jahren haben
sich viele weitere Multiplikator*innen im Unternehmen ge-
funden, die mit dem Thema Diversity & Inclusion Verände-
rungen in ihrem Bereich vorantreiben. Beispielsweise blickt
der Lagerleiter, dessen Team kulturell maximal divers ist,
immer wieder auf die Unterschiede zwischen den Leuten,
um sich deren Wirkung im Miteinander bewusst zu wer-
den, zu begleiten und zu gestalten.

Eine Besonderheit bei Thorlabs ist es, dass auf Stärken statt
auf Schwächen geschaut wird, das heißt, es wird versucht,
die (ggfs. noch unbekannten und ungenutzten) Kompeten-
zen der Mitarbeitenden zu erkennen und zu nutzen. So
wird beispielsweise auch im privaten Bereich auf Führungs-
erfahrung bei der ehrenamtlichen Leitung eines Sport-
vereins geschaut, wenn es darum geht, eine Person zur
Führungskraft zu ernennen. Defizite können parallel aufge-
fangen werden, z.B. im Falle von mangelnden Deutsch-
kenntnissen über Sprachkurse.

Haltung und Kompetenzen
Neben den oben genannten Maßnahmen sind die Weiter-
entwicklung von Haltungen und die Förderung von Kom-
petenzen zentral. Dazu gehören zum Beispiel Unconscious
Bias Trainings. Wir glauben oft, dass wir unvoreingenom-
men, objektiv und rational entscheiden und handeln. Un-

conscious Bias, also unbewusste kognitive Verzerrungen,
verleiten uns aber implizit zu ausgrenzendem Handeln und
irrationalen Entscheidungen. So wurden die Bereichs- und
Teamleiter*innen von Thorlabs in den Schulungen dazu be-
fähigt, ihre eigenen Denkmuster zu reflektieren und dies in
ihrer alltäglichen Praxis fortzuführen. Auf diese Weise wer-
den sie auch zu Vorbildern im Unternehmen, denn nach
den Trainings sind sie in der Lage, sich selbst in Frage zu
stellen. Auf diese Weise leben sie ihren Teams faires und in-
klusives Verhalten vor. In der Folge entstehen im Team ein
offener Umgang sowie die Möglichkeit, Barrieren für ein
inklusives Miteinander gemeinsam aus dem Weg zu schaf-
fen.

Bruno Gross spricht zudem problematische unbewusste
Denkmuster und Verhaltensweisen an, die er beobachtet.
Gemeinsam mit den Führungskräften und in Gesprächen
mit den verschiedenen Personen- und Interessensgruppen
im Unternehmen (Jüngere und Ältere, Männer und
Frauen, Menschen verschiedener Kulturen …) überlegt er,
wie Abhilfe zu schaffen und gängige Prozesse anzupassen
sind – beispielsweise wichtige Projekte nicht wiederholt an
die Personen zu geben, die am lautesten danach rufen, son-
dern auch bisher unsichtbar gebliebene, introvertierte Per-
sonen dafür zu gewinnen.

Im MINT-Campus Dachau engagiert sich Thorlabs maß-
geblich in seiner Region, um Technik-Begeisterung in der
nachfolgenden Generation zu entfachen: In dieser Science-
Erlebniswelt für Kinder und Jugendliche geben Thorlabs-
Mitarbeitende aus dem Tech-Support Kurse, wo getüftelt,
experimentiert und geforscht wird. Darüber werden auch
Eltern auf Thorlabs als Arbeitgeber aufmerksam. Die Kurs-
leiter*innen von Thorlabs kommen in Kontakt mit Jünge-
ren und bekommen frische Impulse für ihre Arbeit.

Zusammenführung von Länderorganisationen
Der Zusammenschluss auf europäischer Ebene im letzten
Jahr markierte einen bedeutenden Meilenstein im Projekt
der Unternehmenskulturgestaltung. Die ehemals eigenstän-
digen Länderorganisationen Großbritannien, Schweden,
Deutschland und Frankreich wurden zu einer neuen euro-
päischen Einheit zusammengeführt.

Damit die Beschäftigten aus den verschiedenen Ländern
und mit verschiedener kultureller Zugehörigkeit zusam-
menwachsen, wurden vielfältige Maßnahmen ergriffen. Es
begann mit einem Workshop für das neu geschaffene Euro-
päische Leadership Team und ging weiter mit Trainings für
grenzüberschreitende Teams, die dazu beitrugen, das ge-
genseitige Verständnis, den Zusammenhalt und die inter-
nationale und interkulturelle Zusammenarbeit zu fördern.
Gemeinsame Werte und Leadership-Prinzipien wurden für
Europa entwickelt, basierend auf globalen Vorlagen. Zu-
sätzlich fördert die Personalabteilung Auslandseinsätze und
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persönliche Treffen aktiv – verbunden mit entsprechendem
Budget –, um den Austausch zwischen den Niederlassun-
gen der verschiedenen Länder zu stärken.

Europäische HR-Programme spielen eine Schlüsselrolle bei
der Förderung dieser Zusammenarbeit, wie das Talentpro-
gramm zur Entwicklung von Führungskräftenachwuchs,
aber auch innovative Initiativen wie Mystery Lunch und
Auslandsaustauschprogramme. Mystery Lunch ist eine
App, mit deren Hilfe Mitarbeitende sich mit (unbekann-
ten) Kolleg*innen zum Mittagessen zusammenbringen las-
sen. So wird Vernetzung über die Bereiche hergestellt – zwi-
schen Menschen, die ggfs. unterschiedlichen Subgruppen
angehören, auf diese Art in Kontakt miteinander treten
und ihre Diversität in Zukunft nutzen können. Im Aus-
landsaustauschprogramm können Kolleg*innen sich für
drei Monate an einen ausländischen Standort versetzen las-
sen, um die dortigen Personen besser kennenzulernen als
auch die dortigen Abläufe besser zu verstehen. Wenn sich
Menschen persönlich kennen, sichert dies die Kommunika-
tion – insbesondere in abteilungs- oder grenzüberschreiten-
den Kooperationen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist der Austausch von Best
Practices auch zum Umgang mit Diversity, welcher in Län-
dern wie Großbritannien eine längere Geschichte hat. So
wurde beispielsweise das Angebot zur Unterstützung von
Menschen mit Behinderungen in Großbritannien soeben
den anderen Standorten vorgestellt.

Diese Initiativen werden zudem getragen und unterstützt
von der neuen globalen Unternehmenslenkerin Jennifer
Cable, welche ein besonderes Augenmerk auf Nachhaltig-
keit und auch Diversity, Equity & Inclusion legt.

Empfehlungen zum Nachmachen
Es gibt eine zentrale Erkenntnis: Diversity Management ist
Chefsache. Das heißt, nur wenn der oberste Unterneh-
menslenker (in den skizzierten Branchen ist es nach wie vor
zumeist ein Mann) glaubhaft und ernsthaft Diversity und
Gender Balance angeht, kann die Organisation in diese
Richtung verändert werden.

Der Mittelstand ist dabei klar im Vorteil – denn es gilt: Ma-
chen statt Powerpoint: Statt einer Diversity-Strategieabtei-
lung imHeadquarter, derenVorschläge aufwändig und lang-
wierig in der Umsetzung sind, kann in den sehr viel über-
schaubaren Organisationen der KMU ein pragmatischer
und äußerst ressourcenschonender Ansatz gefahrenwerden.
Über ein bestehendes Zusammengehörigkeitsgefühl und
eine ausgeprägte Mitarbeiterorientierung sind manche Be-
triebe bereits ganznah andenBedürfnissen der Einzelnen.

Diversity ist nicht immer einfach – damit aus Vielfalt posi-
tive Ergebnisse entstehen, ist eine aktive Gestaltung nötig.

Daher braucht es tatsächlich ein entsprechendes Führungs-
verständnis, das stärkenbasiert, wertschätzend und empo-
wernd ausgerichtet ist. Darüber hinaus sollten Vorgesetzte
Unterstützung erhalten, wenn es zu Konflikten kommt:
Denn Vielfalt heißt auch divergierende Sichtweisen, Ar-
beitsmethoden und Kommunikationsstile. Es werden Rei-
bereien entstehen, die konstruktiv aufgelöst werden müs-
sen. Schulung zum diversity-orientierten Umgang mit
Konflikten, Teambuilding-Maßnahmen oder Unterstüt-
zung durch Bereichsleiter*innen, Mediator*innen oder Be-
gleiter*innen aus dem Personalwesen können helfen.

Am meisten empfehlen wir innovative Angebote, die Mehr-
wert bringen und Spaß machen: Denn Änderung erfolgt
am besten, wenn sie in und mit guter Laune erfolgen. Mys-
tery Lunch, Schrittewettbewerb oder ein Diversity Game
verbinden Menschen und machen Lust, mehr voneinander
zu erfahren. Wenn Mitarbeitende dazu aufgefordert wer-
den, Ideen dafür einzubringen und am besten gleich umzu-
setzen, steigert das das Empowerment und die Anerken-
nung durch die Organisation.

Ein Allyship-Programm kann darüber hinaus helfen, Inte-
ressierte für Diversity zusammenzutrommeln und sie dafür
einzusetzen, den Gedanken in den Unternehmen weiterzu-
verbreiten. Allies sind Angehörige der Mehrheit, welche
ihre Privilegien nutzen, sich in die Rolle von Betroffenen
hineinzuversetzen, Stimme für sie zu ergreifen und das Ar-
beitsumfeld im Rahmen ihrer Möglichkeiten im Sinne aller
zu verbessern.

Aber es ist nie vorbei an den Bedürfnissen der Betroffen zu
agieren, weshalb wir für einen partizipativen Ansatz plädie-
ren: Es ist immer wieder die Grundsatzfrage zu stellen: Was
brauchst Du? Dies gelingt in kleinen und mittelständischen
Betrieben leichter, wenn sich die Beteiligten untereinander
gut kennen und Gelegenheit zum Gespräch haben. In
größeren Organisationen ist ein Audit anzuraten, um den
aktuellen Bedarf zu eruieren, die verschiedenen Diversity-
Gruppen zum Mitreden und Mitmachen einzuladen und
daraufhin die passenden Handlungsfelder und Maßnah-
men zu konzipieren. Manchmal haben sich schon Frauen-
netzwerke gebildet – eine fantastische Möglichkeit des
Sprachrohrs. Hinweise zu Barrieren, Verbesserungsvor-
schläge und anpackende Hände kommen von ihnen.

Insbesondere imWettbewerb um Talente ist es essentiell für
KMU nach außen zu tragen, wer alles eine Chance hat. Ins-
besondere weil Großunternehmen üblicherweise die größe-
ren Budgets haben für Gehälter, ist es essenziell, dass sich
mittlere Betriebe darüber absetzen, eine wertschätzende, fa-
miliäre Unternehmenskultur zu leben. Dies ist über ge-
schicktes Employer Branding durchaus möglich. Daher
sollte über die Nutzung von Social Media – sei es LinkedIn,
Instagram oder Tiktok – auf eine diverse Zielgruppe geach-
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tet werden – welche dann natürlich auch in den Botschaf-
ten zu Wort kommen sollte, beispielsweise über Videos,
Podcasts, Interviews. Inzwischen gibt es zahlreiche Karrie-
remessen für LGBTIQ* und Frauen, die bei der Ansprache
dieser beiden Zielgruppen auf dem Bewerbermarkt unter-
stützen.

Einen Wandel zu einer wertschätzenden Unternehmenskul-
tur, die Vielfalt fördert und Inklusion lebt, ist nicht durch
punktuelle Trainings zu erreichen, sondern braucht ein
ernstgemeintes, nachhaltiges Vorhaben. Der Gedanke von
Diversity & Inclusion sollte Teil der Handlungsräson wer-
den, denn die Veränderungen brauchen Zeit und ein lang-
fristiges Dranbleiben. Wie skizziert, bedarf es eines Zeitho-
rizonts von mindestens zwei Jahren, parallele Handlungs-
felder, die Unterstützung der Geschäftsführung sowie
Führungskräfte, die den Prozess mittragen. Der damit her-
beigeführte Wandel umfasst Prozesse im Unternehmen,
aber auch insbesondere Veränderungen in den Einstellun-
gen und Verhaltensweisen. Damit dieser gelingt, ist insbe-
sondere Folgendes zu beachten:

Männer mitnehmen! In Umfeldern, in denen Männer in
den letzten Jahrzehnten unter sich waren, ist es nur selbst-
verständlich, dass dort wenig Bewusstsein für die Hinder-
nisse und Erfahrungen geteilt wird, welche Frauen in der
Arbeitswelt durchleben, seien es schlechtere Aufstiegschan-
cen, Schwierigkeiten mit der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf oder der Konfrontation mit stereotypen Zuschrei-
bungen. Die dortigen Männer haben oft wenig eigene Be-
rührungspunkte im betrieblichen Kontext. Genauso geht es
Deutschen, die nur mit anderen Deutschen zusammenar-
beiten – sie verstehen nicht, wie es ist, neu in einem Land
zu sein, ohne ausreichende Sprachkenntnisse zurechtkom-
men zu müssen oder regelmäßigen Mikroaggressionen auf-
grund von beispielsweise Hautfarbe ausgesetzt zu sein.

Die Angstmacherei mit der Frauenquote in den letzten Jah-
ren hat leider nicht dazu geführt, dass sich Einsicht oder
Bereitschaft zur Veränderung entwickelt hätte – ganz im
Gegenteil: Damit sind eher Gräben geschürt worden. Daher
ist es wichtig, die Ängste und Widerstände von Männern
aufzufangen und einen Dialog zu initiieren. Männer bilden
die Mehrheit in vielen Betrieben und auf Entscheidungs-
ebene, darum ist es zentral, ihren Standpunkt ernst zu neh-
men und sie zumweiteren Mitmachen zu aktivieren.

Dazu gehört, den Nutzen für Männer zu verdeutlichen, um
ihre Bereitschaft für Gender Balance in der Arbeitswelt zu
fördern: Ein Aufbrechen tradierter Geschlechterrollen
würde dazu führen, dass Männer mehr Freiheiten in der
Gestaltung ihrer eigenen Rollen erhalten und vom Druck
des Alleinernährers entlastet werden. Väter könnten mehr
Zeit für aktive Vaterschaft und Unterstützung durch Ar-
beitgeber gewinnen, während Führungskräfte von einem

loyaleren, effektiveren und innovativeren Team profitieren
könnten.

Der Schlüssel liegt also darin, einen offenen Dialog zu füh-
ren, in dem die Ängste und Bedenken aller Beteiligten ange-
sprochen werden können. Dies kann dazu beitragen, Ver-
ständnis und Unterstützung aufzubauen und schließlich zu
einer gleichberechtigten Arbeitsumgebung beizutragen, in
der Männer und Frauen gleiche Chancen und Möglichkei-
ten haben.

Diversity ist kein nice to have, sondern braucht Ressourcen.
Insbesondere Zeit als das wertvollste Gut ist zu investieren
– Entscheider*innen müssen sich die Zeit nehmen, sich
tiefgreifend mit den Herausforderungen und Lösungen von
Vielfalt zu befassen. In Leadership Meetings, Führungs-
kräftekonferenzen oder auch bilateralen Gesprächen ist da-
für zu sorgen, dass sowohl Verständnis als auch Wissen auf-
gebaut wird. Dies kann selbstverständlich über Expert*in-
nen gestützt werden – im Betrieb über die Einstellung oder
Qualifikation einer Diversity-Fachkraft oder extern über
Diversity-Berater*innen, für die ein entsprechendes Budget
zur Verfügung zu stellen ist.

Der Erfolg gibt recht
Besagte Ressourcen machen sich bezahlt, um Fachkräfte zu
gewinnen und zu halten, Effektivität im Betrieb zu steigern
und Innovation – insbesondere auch im technischen Be-
reich – am Laufen zu halten.

Wer imWettbewerb gewinnenwill, braucht qualifizierte und
engagierte Menschen, die sich für den Betrieb einsetzen, die
Kundenperspektive abbilden und innovative Lösungen ent-
wickeln – all hierfür stehtDiversityManagement.

Und der Erfolg gibt Thorlabs recht: Zweistellige Wachs-
tumszahlen, die durchaus ihren Ursprung in der Innova-
tion und dem konstruktiven Miteinander haben, zeigen
den Mehrwert von Diversity & Inclusion. So sagt Bruno
Gross: „Wir sind stolz darauf, in der Laserbranche zu den
Diversity-Vorreitern zu gehören. Unser Erfolg ist unseren
Leuten zu verdanken. Unsere Produkte werden weltweit in
Forschung & Entwicklung eingesetzt. Besonders freut uns,
wenn unsere Kund*innen mit unserer Hilfe erfolgreich sind
– wie zuletzt Ferenc Krausz und Anne L’Huillier als aktuelle
Nobelpreisträger*innen.“

Dr. Petra Köppel ist Inhaberin von Synergy Con-
sult und begleitet seit über 14 Jahren Unterneh-
men zu Diversity & Inclusion. Im Mittelpunkt steht
die Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit. Darüber
hinaus leitet sie das Netzwerk ‚Synergie durch
Vielfalt‘.
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