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Vorwort 1

Vorwort

Die Welt befindet sich im Wandel. Neben der erhdhten Geschwindigkeit zeigt sich vor allem in den mannigfaltigen
Bezeichnungen dieses Wandels die Relevanz fiir unsere Gesellschaft: Strukturwandel, Digitalisierung,
Automatisierung, Flexibilisierung und noch viele mehr. Eine rein akademische Betrachtung dieser Phdnomene ist
zwar hilfreich, skizziert aber kein vollstindiges Bild eben jener Herausforderungen, mit denen sich auch die
deutsche Immobilienwirtschaft konfrontiert sieht. Denn Diversity ist weitaus mehr, als Diskussionen im
universitéren Elfenbeinturm. Mit der akademischen Begleitung dieses Kulturwandels in der Immobilienwirtschaft
tragt der ZIA ferner dem félschlicherweise vorherrschenden Diskurs Rechnung, Diversity sei lediglich ein
Randthema. Denn die klaren Implikationen des Strukturwandels und dessen Einfluss auf die Arbeitswelten auf der
einen und die Volkswirtschaft auf der anderen Seite zeichnen ein klares Bild.

Wissenschaft schlagt Meinung! Der ZIA Zentraler Immobilien Ausschusses e.V. (ZIA) leistet im Rahmen seiner
engen Zusammenarbeit mit der Wissenschaft einen erheblichen Beitrag fiir eine zukunfisfihige
Immobilienwirtschaft. Die intensive Befassung mit Diversity zeigt dies besonders deutlich. Diversity ist
mittlerweile Ausdruck eines hart umkédmpften Marktes um Arbeitskraft und Innovation geworden. Die Erfolge
eines modernen und vielschichtigen Diversity Managements, das wird die nachfolgende Studie zeigen,
verdeutlichen die Notwendigkeit eines Kulturwandels in Unternehmen. Die Griinde dafiir liegen in harten
wirtschaftlichen Fakten. Denn wer sich als Wirtschaftsakteur diesem Thema weiterhin verschlieft, wird kiinftig
einen strategischen Nachteil bei dem Halten und Recruiting von Fachkréften oder aber der Innovationskraft und
der unternehmerischen Konkurrenz- und Leistungsfahigkeit verzeichnen.

(Barbel Schomberg, Vizeprasidentin des ZIA, Vorsitzende Diversity Ausschuss)

1 Ziele und Hintergrund der Studie

Die Immobilienwirtschaft ist fiir die deutsche Volkswirtschaft eine bedeutende Branche. Laut Berechnungen des
Gutachtens ,,Wirtschaftsfaktor Immobilien* trdgt die Immobilienwirtschaft im weiten Sinne' im Jahr 2017 zu
knapp 18% der Bruttowertschopfung in Deutschland bei, 25% der deutschen Unternehmen sind diesem
Wirtschaftszweig zuzurechnen. AufBerdem sind dort ca. drei Millionen Menschen - rund 9,5% der
sozialversicherungspflichtigen Beschéftigten in Deutschland insgesamt - tatig (Just et al. 2017). Das Verhaltnis
der Zahl an Unternehmen zu den dort sozialversicherungspflichtig Angestellten zeigt, dass die Branche von vielen,
aber kleinen Unternehmen - sowohl was die Anzahl an Beschiftigten als auch den Umsatz angeht - geprégt ist
(siche Abbildung 1). Da die Produkte und Dienstleistungen, die der Immobilienwirtschaft zugeordnet werden, in
der offentlichen Wahrnehmung meist nicht als eine zusammenhéngende Branche gesehen werden, erstaunt die
GroBe der Branche Aullenseiter immer wieder. Die Immobilienwirtschaft wird deshalb auch der ,,heimliche Riese*
(Heintze 2015) der deutschen Wirtschaft genannt. Es spricht vieles dafiir, dass die Immobilienbranche ihre
Stellung als ,,Riese” auch in Zukunft behalten wird, denn die Branche zeichnet sich, neben konstanten
Wachstumsraten, auch durch eine hohe Stabilitit aus, da die heutige und zukiinftige Nachfrage nach Immobilien
hoch ist und sein wird (ZIA 2016; Feld et al. 2017)).

! Die Immobilienwirtschaft im weiten Sinne beinhaltet die folgenden Sektoren: den Immobilienhandel, die Vermietung, Verpachtung,

Vermittlung und Verwaltung von Immobilien, die Baubranche, die Immobilienfinanzierung sowie die Planung, Wartung und Pflege von
Immobilien. Fiir eine Clusterung der Branche nach Funktionsbereichen siche ZIA (Zentraler Immobilien Ausschuss e. V). 2016, S. 22.
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Abbildung 1: Die Immobilienwirtschaft in Zahlen
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Quelle: Just et al. 2017, S. 13; Graphik: eigne Darstellung Fraunhofer ISI

Auch wenn der Immobilienwirtschaft in den ndchsten Jahren ein Wachstum vorhergesagt wird, wird sie auch von
zukiinftigen gesellschaftlichen Verédnderungen und Megatrends betroffen sein und wird ihr Handeln danach
ausrichten miissen. Diese zukiinftigen Herausforderungen betreffen z.B. den demographischen Wandel,
nachhaltiges Wirtschaften und den Verbrauch von nicht nachwachsenden Ressourcen, den Klimawandel,
gesellschaftliche Verdnderungen bedingt durch global zusammenwachsende (Wirtschafts-)Welten oder die
Verdnderung der Arbeitswelt durch eine zunehmende Digitalisierung. Des Weiteren ist die Branche mit einem
schlechten Image in der breiten Offentlichkeit konfrontiert (z.B. als Verursacher fiir die Finanzkrise, Treiber fiir
Ressourcenverbrauch, Korruption und Bestechung in der Baubranche, Ansehen von MaklerInnen?, Mietwucher)
(RICS 2015; Knips 2017; RICS 2015).

Die vom Berufsverbands fiir Immobilienfachleute (RICS)? in Auftrag gegebene Studie ,,Our changing world - let's
be ready* (RICS 2015) basierte auf einer Befragung von Expertlnnen aus der Immobilienwirtschaft in 19 Landern.
Gegenstand der Befragung waren zukiinftige Trends, Entwicklungen, Chancen und Herausforderungen fiir die
Branche. Um fiir die Zukunft geriistet zu sein, wurden sechs zentrale Handlungsfelder fiir die Immobilienbranche
identifiziert. Diese sind*:

e den ,Kampfum die besten Talente™ gewinnen,

e Transparenz und ethisches und nachhaltiges Handeln stérken,

e Technologie und ,,Big Data“ miteinbezichen,

e intelligente und nachhaltige Stidte bauen,

e Immobilienfachleute fit fiir zukiinftige Herausforderungen machen,

e Attraktivitdt und Professionalitidt der Immobilienbranche stérken.

Aus diesen genannten Handlungsfeldern wird deutlich, dass der Faktor Mensch, insbesondere in seiner Funktion
als MitarbeiterIn, in Zukunft zentral fiir die Branche sein wird. Die gro3te Herausforderung wird demnach sein,
ausreichend qualifiziertes Personal auszubilden und fiir eine Tatigkeit in der Immobilienwirtschaft zu begeistern.
AuBerdem gilt es, die Beschéftigten ein Berufsleben lang zu qualifizieren und zu motivieren, in dieser Branche zu
verbleiben und sie innovativ und wettbewerbsfahig zu gestalten.

Ziel der vorliegenden Studie ist es, aufzuzeigen, wie die Auseinandersetzung mit dem Thema Diversity einen
Beitrag leisten kann, um mit den zu erwartenden Herausforderungen der sinkenden Zahl an Arbeitskréften in
Deutschland umzugehen und die besten Kopfe fiir die vielfaltigen Aufgaben innerhalb der Immobilienbranche zu
gewinnen. Diversity ist demnach ,,Zukunftsvorsorge und Zukunftssicherung® (Ernst & Young 2016).

Fiir uns zéhlt zu einer aktiven Diversity Orientierung auch die Verwendung einer gendersensiblen Sprache. Daher nutzen wir im Text das
Binnen-L

https://www.rics.org/de/

Eigene, sinngemiBe Ubersetzung aus RICS 2015.
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Die Studie gliedert sich in folgende Abschnitte: Zundchst wird der Begriff ,Diversity” sowie ,,Diversity
Management* definiert und der Stand der Umsetzung von Diversity in Deutschland und im Speziellen der
Immobilienwirtschaft dargestellt (Kapitel 2). In Kapitel 3 wird der Nutzen eines betrieblichen Diversity
Management aufgezeigt sowie Erfolgsfaktoren benannt, die zur Nutzengenerierung entscheidend beitragen.
Kapitel 4 beschreibt ausgewihlte Mafinahmen, die sich fiir die Umsetzung in der Immobilienwirtschaft eignen.
Die Studie schlie8t mit einem Fazit (Kapitel 5).

2 Stand der Diversity Diskussion

2.1 Definition von Diversity

Der Begriff Diversity wird im Deutschen am besten mit ,,Vielfalt in der Belegschaft™ iibersetzt. Laut der Charta
der Vielfalt wird Diversity folgendermalien definiert ,,Bezogen auf die Arbeitswelt [...] versteht man unter dem
Begriff die Gemeinsamkeiten und Unterschiedlichkeit der Belegschaft aufgrund individueller
Personlichkeitsmerkmale sowie Lebensstile oder -entwiirfe. Diversity umfasst sowohl sichtbare als auch
unsichtbare Merkmale, die [...] das Handeln von Menschen bedingen. (Charta der Vielfalt e.V. 2017, S. 5).

Die heutige Diversity Forschung fasst unter dem Begriff ,,Diversity* sechs Kerndimensionen zusammen (siche
Abbildung 2). Diese sind: Geschlecht, Alter, sexuelle Orientierung, ethnische Herkunft, Behinderung, Religion
und Weltanschauung. Hinzu kommen Faktoren wie z.B. der Familienstand, Berufserfahrung, Einkommen sowie
unternehmensinterne Einflussgrolen wie z.B. Abteilungszugehorigkeit und Arbeitstitigkeit, die die Sicht- und
Denkweisen des Mitarbeitenden beeinflussen.

Abbildung 2: Diversity Dimensionen
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Richtig genutzt, stellt diese Vielfalt an Kenntnissen, Sichtweisen und Einstellungen fiir Unternehmen eine
Ressource dar, die sich gezielt in Erfolg fiir das Unternehmen umwandeln lisst. Diversity Management (DiM)
bedeutet demnach ,,[...] (Personal-)prozesse und Strukturen von Organisationen so auszurichten, dass alle
Beschiftigten Wertschiatzung erfahren und motiviert sind, ihr Potenzial zum Nutzen der Organisation
einzubringen.” (Charta der Vielfalte.V. 2017, S. 20)

T

2.2 Stand der Umsetzung von Diversity und rechtliche Grundlagen in Deutschland

Der Vielfaltsgedanken kommt urspriinglich aus den USA und griindet auf den Bestrebungen der Biirgerrechts-,
Frauen-, und Homosexuellenbewegungen nach Chancengleichheit. In den 1990ern Jahren des letzten Jahrhunderts
kommt das unternehmerische Diversity Konzept durch Niederlassungen amerikanischer Unternehmen in Europa
auch nach Deutschland und wird zunéchst von exportstarken groen deutschen Unternehmen aufgenommen. Um
den Vielfaltsgedanken bei Unternehmen aller Gréfen bekannt zu machen und die Diskussion von einer
wissenschaftlichen Ebene auf die praktische Umsetzung zu heben, wird im Jahre 2006 die ,,Charta der Vielfalt™
ins Leben gerufen. Es ist eine Initiative zur Férderung von Vielfalt in Unternehmern und beinhaltet eine
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Selbstverpflichtung der unterzeichnenden Unternehmen zur Umsetzung von Diversity Management. Seit 2010
wird die Charta der Vielfalt durch einen eingetragenen Verein getragen und bietet seither eine Plattform fiir die
Diskussion und Verbreitung des Diversity Konzepts in Unternehmen. Mittlerweile haben ca. 2.700 Unternehmen
und (6ffentliche) Organisationen mit mehr als 9,3 Millionen Beschiftigten die Charta unterzeichnet’, darunter 26
der 30 DAX Unternehmen. 25 DAX Unternehmen haben zudem eine zentrale Ansprechperson fiir Diversity
Management (Koppel 2014). Auch wenn die groBen Aktiengesellschaften Vorreiter in Sachen Diversity sind (auch
aufgrund von gesetzlichen Verpflichtungen, siehe nidchsten Absatz), sind auch kleinere und weniger international
ausgerichtete Unternehmen im Bereich Diversity aktiv. Laut einer repridsentativen Befragung in Deutschland
geben ein Drittel der Unternehmen an, MaBnahmen im Bereich Diversity umzusetzen und fast ein Fiinftel plant
konkrete Maflnahmen fiir die Zukunft. Positiv stimmt die Zahl, dass rund zwei Drittel der Unternehmen der
Uberzeugung sind, dass Diversity Management konkrete Vorteile fiir die eigene Organisation bringt (Ernst &
Young 2016).

Diversity in Unternehmen beruht auch heute noch weitestgehend auf Freiwilligkeit und Selbstverpflichtung der
Unternehmen. Gleichwohl sind mittlerweile mehrere gesetzliche Regelungen in Kraft, die handlungsleitend sind.
Das zentrale Gesetz in diesem Bereich ist das ,,Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz* (Bundesgesetzblatt
14.08.2006), welches jede Diskriminierung in Bezug auf Rasse, ethnische Zugehorigkeit, Geschlecht, Religion,
Ideologie, Behinderung, Alter oder sexuelle Orientierung verbietet. Aulerdem sind mitbestimmungspflichtige und
borsennotierte  Unternehmen seit dem Jahr 2016 verpflichtet, Geschlechterquoten in Aufsichtsgremien
durchzusetzen (Gesetz fiir die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Méannern an Fithrungspositionen in der
Privatwirtschaft und im o6ffentlichen Dienst, Bundesgesetzblatt 24.04.2015). GroBe kapitalmarktorientierte
Kapitalgesellschaften sowie Kreditinstitute und Versicherungsunternechmen mit mehr als 500 ArbeitnehmerInnen
werden in Zukunft {iber ihre nichtfinanziellen Aktivititen berichten miissen, sobald die EU-Richtlinie zu diesem
Thema in deutsches Recht umgesetzt ist (Amtsblatt der Europaischen Union 22.10.2014). Zu den nichtfinanziellen
Berichtspflichten zdhlen laut Richtlinie neben sozialen und umweltbezogenen Unternehmensaktivitdten (Stichwort
Corporate Social Responsibility, CSR) auch innerorganisatorische Diversity Aktivitaten®.

Zur Adressierung des gender wage gap ist auBerdem das seit Juli 2017 geltende Transparenzgesetz aufzufiihren,
dass insbesondere Frauen dabei unterstiitzen soll, gleiches Entgelt bei gleicher Arbeit durchzusetzen.

23 Diversity Aktivititen in der Immobilienwirtschaft

In den letzten Jahren riickt das Thema Diversity auch fiir Unternehmen aus der Immobilienwirtschaft zunehmend
in den Fokus. Neben dem Engagement einzelner Unternehmen wird die Diskussion zu Diversity als
Gesamtkonzept zunehmend auch auf Branchenebene durch die Berufsverbénde gefiihrt, zunichst als Teilaspekt
im Rahmen von Corporate Social Responsibility (CSR) Uberlegungen’, seit kurzem als eigenstindiger
Handlungsbereich. Hier ist die Studie des Branchenverbandes RICS zu nennen, der 2016 ein freiwilliges Label
speziell fiir die Immobilienwirtschaft lancierte, das Inclusive Employer Quality Mark (IEQM). Entwickelt wurde
dieses Label auf Basis einer Befragung von britischen Unternehmen der Immobilienwirtschaft zu den schon
vorhandenen Praktiken im Bereich Diversity. Das Label soll nun sukzessive auf andere Lénder {ibertragen werden
(RICS und Ernst & Young 2016). Ziel des Labels ist es, grofle wie kleine Firmen dazu zu bringen, ihre bisherigen
Personalpraktiken zu iiberdenken und eine Verhaltenséinderung zu initiieren, damit Inklusion ins Zentrum des
Handelns geriickt wird. Die sechs Prinzipien, auf die sich IEQM-Unternehmen verpflichten, sind in Abbildung 3
dargestellt:

5 https://www.charta-der-vielfalt.de/die-charta/ueber-die-charta/ vom 29.11.2017

Mit dem CSR-Richtlinien-Umsetzungsgesetz vom Frithling 2017 liegt ein Gesetzesbeschluss des Deutschen Bundestages hierzu vor
(Bundesgesetzblatt 11.04.2017).

Hierzu haben der ZIA und die Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft einen eigenen CSR Leitfaden fiir ihre
Mitglieder publiziert: ,,Verantwortung iibernehmen - der Praxisleitfaden fiir wirksames soziales-gesellschaftliches Handeln in der
deutschen Immobilienwirtschaft* (ZIA (Zentraler Immobilien Ausschuss e. V). und ICG (Initiative Corporate Governance der deutschen
Immobilienwirtschaft 2016).
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Abbildung 3: Inclusive Employer Quality Mark
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Im Einzelnen heif3t dies:

1)  "Fiithrungsrolle und Vision: Auf hochster Ebene nachweisliches Engagement fiir die Erhdhung der
Diversitit der Belegschalft;

2) Neueinstellung: Anwerbung und Einstellung von Neueinsteigern aus unterreprisentierten Gruppen;
Best-Practice-Einstellungsmethoden;

3) Personalentwicklung: Schulungs- und Beforderungsrichtlinien, die allen Mitarbeitern des
Unternehmens einen gleichberechtigten Zugang zu beruflichen Weiterbildungsmoglichkeiten bieten;

4) Mitarbeiterbindung: Flexible Arbeitsregelungen und anpassungsfahige Arbeitspraktiken, die allen
Mitarbeitern die Chance bieten, bestmogliche Leistungen zu erbringen;

5) Engagement von Mitarbeitern: Eine inklusive Kultur, in der sich alle Mitarbeiter an der Entwicklung,
Verwirklichung, Kontrolle und Beurteilung der D&I-Richtlinien beteiligen;

6) Kontinuierliche Verbesserung: Fortlaufende Aktualisierung und Erneuerung des Bekenntnisses der
Firma mit dem Ziel, ein vorbildlicher Arbeitgeber zu werden; Austausch und Erlernen der Best-
Practice-Verfahrensregeln aus der gesamten Branche.” (Aus: (Clack et al. 2018), S. 70-72).

Hinsichtlich einzelner Diversity Aspekte ist die Immobilienwirtschaft durchaus schon aktiv. Vor allem zum Thema
"Forderung von Frauen in der Immobilienwirtschaft" gab es in der Vergangenheit Aktivititen. Exemplarisch zu
nennen ist der Verein ,,Frauen in der Immobilienbranche e.V.8, der Vernetzung und Sichtbarkeit der Frauen in der
Branche fordert oder Projekte wie ,,Frauen in der Bauwirtschaft (RKW Kompetenzzentrum 2016), die das Ziel
hat, mehr Frauen fiir die Baubranche zu gewinnen und weibliche Vorbilder aufzuzeigen. Ziel dieser Aktivititen
ist es:

a) die Anzahl an Frauen in bestimmten ,,ménnlichen* Berufen (vor allem in der Baubranche) sowie
b) die Anzahl an Frauen in Fithrungspositionen iiber die gesamte Branche hinweg zu erhdhen.

Frauen in der Baubranche: Wiahrend die Geschlechterverteilung der Beschéftigten in der Immobilienbranche im
engeren Sinn (vom Statistischen Bundesamt unter ,real estate activities* zusammengefasst®) in den letzten 6
Jahren anndhernd konstant bei 50% lag, sind in diesem Zeitraum lediglich etwa 13% der Beschiftigten in der
Baubranche Frauen'®. In den letzten Jahren kann die wachsende Baubranche zwar einen leichten Anstieg von
Frauen vermerken, allerdings handelt es sich hier laut einer Erhebung aus dem Jahre 2015 vor allem um
Arbeitsplitze im kaufménnischen/back-office Bereich. Frauen im gewerblichen Bereich und in handwerklichen
Ausbildungsberufen sind mit 1%-2% der Beschiftigten immer noch stark unterreprisentiert (RKW

http://www.immofrauen.de/wp/de/

Diese Definition umfasst alle SelbstnutzerInnen, KleinvermieterInnen und Unternehmen, die in den Bereichen Vermittlung, Verwaltung,
Handel und Vermietung titig sind.

10 Quelle destatis: https://www-genesis.destatis.de/genesis/online/link/tabelleErgebnis/12211-0009 (Stand: 17.10.2017)
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Kompetenzzentrum 2017). Positiv zu sehen ist jedoch der kontinuierliche Anstieg an Frauen mit akademischen
Abschluss in der Bauwirtschaft und dass Frauen in der Baubranche iiberwiegend in Berufen mit komplexen
Tétigkeiten zu finden sind (Frauen in der Immobilienwirtschaft e.V. 05.10.2016). Dies ist insbesondere vor dem
Hintergrund wichtig, dass anspruchsvolle Tétigkeiten und damit (hoch-)qualifizierte MitarbeiterInnen in Zukunft
generell an Bedeutung gewinnen werden.

Frauen in Fiihrungspositionen der Immobilienwirtschaft: Laut einer Umfrage des ZIA liegt der Frauenanteil bei
den 1. und 2. Fithrungsebenen bei 14,5% bzw. 16%, verglichen mit einem Frauenanteil von rund 45% auf den
unteren Hierarchieebenen (Clack et al. 2018). Dies deckt sich mit der Studie von Knips (2017), die befindet, dass
die Aufsichtsgremien der Unternehmen in der Immobilienwirtschaft von Ménnern dominiert sind. Fiir Deutschland
insgesamt belaufen sich die aktuellen Werte auf 30% bei weiblichen Fiihrungskréaften (DIW 2017). Anders sicht
das Bild bei Frauen in den Vorstinden aus: Bezogen auf die 200 grofiten Unternehmen in Deutschland (Sektor-
iibergreifend) betrédgt der Frauenanteil Ende 2016 lediglich 8%, bei den DAX-30-Unternehmen sind es 11% (DIW
2017). In den Aufsichtsréten betrdgt der Frauenanteil 23%, in der DAX-30-Gruppe 30%. Aufschlussreich ist, dass
der Anteil an Fiihrungskraften mit Migrationshintergrund deutlich angestiegen ist und hier insbesondere bei den
Frauen, von 11% im Jahr 2010 auf 27% im Jahr 2015 (siche Abbildung 4).

Abbildung 4: Frauen in Fiihrungspositionen: die Immobilienbranche im Vergleich
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U UNTERE HIERARCHIEEBENE

Unternehmerinnen: Laut EU Kommission liegt die Zahl der europdischen Unternehmerinnen im Baugewerbe bei
nur 3%. Auch wenn im Sektor Immobilien 31% der UnternehmerInnen weiblich sind und in der Finanzbranche
immerhin 26%, sind Frauen als Lohn&Brot-GeberInnen in diesen Branchen noch immer stark unterreprésentiert.
Das Baugewerbe bildet das Schlusslicht aller Sektoren in Sachen Unternehmerinnen (European Commission
2014).

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Gender Pay Gap: Méanner in der Immobilienbranche verdienen 26% mehr als ihre Kolleginnen (Globale Umfrage
RICS), dieser Wert liegt damit leicht hoher als im Durchschnitt aller Branchen in Deutschland, wo fiir das Jahr
2016 ein Verdienstabstand in Hohe von 21% berichtet wird!!.

Laut den neuesten Zahlen des Mikrozensus 2016 liegt der Anteil an ArbeitnehmerInnen mit Migrationshintergrund
im Wirtschaftsbereich ,,produzierendes Gewerbe/Baugewerbe* (in dem wir den GroBteil der Immobilienwirtschaft
verorteten) bei 22,6%, vergleichbar nur noch mit dem Wirtschaftsbereich ,,Handel, Gastgewerbe, Verkehr*. Es ist
daher davon auszugehen, dass der Diversity Aspekt ,Internationalitit der Belegschaft” schon heute Relevanz

11 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/326 1 /Jumfrage/gender-pay-gap-in-deutschland/, Stand 30.11.2017
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besitzt und in Zukunft verstirkt ein Thema der Immobilienwirtschaft sein wird. Denn schon heute liegt der Anteil
an Personen mit Migrationshintergrund bei 22,512.13

3 Nutzen des Diversity Managements und Erfolgsfaktoren

3.1 Was bringt Vielfalt im Unternehmen?

Laut einer Befragung im Auftrag der Charta der Vielfalt sehen zwei Drittel der deutschen Unternehmen in der
Umsetzung von Diversity konkrete Vorteile fiir ihr Unternehmen (Ernst & Young 2016). Dabei lassen sich vier
Teilbereiche des unternehmerischen Handelns herausstellen, auf die sich ein bewusster und offensiver Umgang
mit Vielfalt besonders positiv auswirkt (vgl. Abbildung 5).

Abbildung 5: Der Nutzen von Diversity in vier Handlungsfeldern

Wirtschaftliche
Performance

Innovation

Personalrecruiting und -management:

Im (zukiinftigen) Wettbewerb um Fach- und Fithrungskrifte von morgen ist ein Unternehmen, welches Vielfalt
offen lebt, besser aufgestellt. Angesichts des sich abzeichnenden Fachkriftemangels wird in Zukunft die
Aktivierung von (derzeit) nicht erwerbstétigen/in Teilzeit arbeitenden Frauen, MigrantInnen und dlteren Menschen
von besonderer Bedeutung sein. Laut den Schidtzungen der Bundesagentur fiir Arbeit wird sich das
Erwerbspotential im Jahr 2030 um rund 3,6 Millionen Personen verringern. Das Potential, zusétzliche
Vollzeitdquivalente zu mobilisieren, wird bei den drei oben genannten Gruppen als besonders grofl angesehen
(Bundesagentur fiir Arbeit 2016).

Unternehmen, die Offenheit gegeniiber einer vielfdltigen Belegschaft bezeugen, steigern ihre Attraktivitit als
Arbeitgeber, vor allem bei der jiingeren Generation (,,Generation Y“!#4). Laut einer Befragung von
Hochschulabsolventlnnen schitzen und erwarten Berufsanfingerlnnen ein wertschitzendes und kollegiales
Arbeitsumfeld sowie Work-Life-Balance. Erst an dritter und fiinfer Stelle kommen die Karrieremoglichkeiten bzw.
die Bezahlung (Kienbaum 2016, 2017).

Quelle: destatis; Mikrozensus 2016. Definition: ,,Eine Person hat einen Migrationshintergrund, wenn sie selbst oder mindestens ein
Elternteil nicht mit deutscher Staatsangehorigkeit geboren wurde. Im Einzelnen umfasst diese Definition zugewanderte und nicht
zugewanderte Auslidnderinnen und Auslander, zugewanderte und nicht zugewanderte Eingebiirgerte, (Spét-)Aussiedlerinnen und (Spét-)
Aussiedler sowie die als Deutsche geborenen Kinder dieser Gruppen.

Explizit nicht Thema dieser Sekundéranalyse sind die vor allem seit 2015 nach Deutschland gekommenen Fliichtlinge, da deren rechtliche
Situation und damit mogliche Arbeitsmarktintegration noch mit sehr groBen Unsicherheiten behaftet ist.

Zur Generation Y gehoren Menschen, die zwischen 1980 und 1995 geboren sind.



Nutzen des Diversity Managements und Erfolgsfaktoren 8

Ein wertschitzender Umgang innerhalb der Belegschaft fordert die Zufriedenheit der MitarbeiterInnen und stérkt
die Verbundenheit mit dem Unternehmen. In einer Studie iiber Frauen und ethnische Minderheiten zeigt sich, dass
sich die Zufriedenheit mit der Arbeitsstelle erhoht, sobald diese Gruppen mehr als 15% der Belegschaft ausmachen
(Hunt et al. 2015). Diversity Management kann auBerdem helfen, die Personalfluktuation oder Fehlzeiten zu
verringern. Damit sinken insgesamt die Kosten fiir Rekrutierung und Einarbeitung. Laut einer Studie von Roland
Berger konnen deutsche Unternehmen bis zu 21 Millionen Euro pro Jahr einsparen, wenn Arbeitnehmerlnnen
langerfristig bei dem gleichen Unternehmen beschéftigt bleiben (Roland Berger Strategy Consultants 2012).

Marketing

Diversitdt in der Belegschaft ermoglicht es, sich besser auf unterschiedliche Kundengruppen oder Markte
einzustellen. Indem die Kundengruppen GesprachspartnerInnen bekommen, die ,,die gleiche Sprache sprechen®,
ist es dem Unternechmen moglich, auch neue Kundlnnen anzusprechen und zu gewinnen. Studien zeigen: sobald
eine Person aus dem Team ein dhnliches Merkmal (z.B. dhnliche Berufsbiographie oder Herkunftsregion) wie die
KundInnen hat, versteht das gesamte Team die Bediirfnisse der KundInnen besser (Hewlett et al. 2013). Eine
dénische Studie konnte zeigen, dass Unternehmen, die eine kulturell diverse und internationale Belegschaft
aufweisen, bessere Exportzahlen haben und besser auf internationalen Mérkte agieren als weniger vielfaltige
Unternehmen (Parrotta et al. 2014). Diese Féhigkeit, auf unterschiedliche Kundengruppen einzugehen, wird in
Zukunft immer wichtiger werden, da die Lebenswelten der Menschen diverser werden (z.B. neue Familienformen,
zunehmende Anzahl an Menschen mit ausldndischen Wurzeln, Hinwendung zu neuen Konsumformen wie
,»sharing®). Eine ,,one-size-fits-all““-Strategie spricht daher eine immer groer werdende Zahl an KundInnen nicht
mehr an. Laut einer Studie von McKinsey in GroBbritannien werden schon heute 80% der Einkdufe im Bereich
des Alltagskonsum von Frauen getitigt; die Kaufkraft von LBGT-Personen's ist um 80% hdher als im Durchschnitt
der Gesellschaft (Hunt et al. 2015).

Innovation

Divers zusammengesetzte Teams entwickeln kreativere Ideen und Ldsungen. Sie bringen unterschiedliche
Sichtweisen ein, die oft schneller zu Ergebnissen und innovativen Produkten fiihren. Alternative
Herangehensweisen, aber auch die moglichen Hemmnisse werden in diversen Teams eher untersucht (Page 2008).

Eine kiirzlich erschienene Studie der Boston Consulting Group und der TU Miinchen (The Boston Consulting
Group 2017) erforschte den Zusammenhang zwischen Diversitit und Innovation in Unternehmen aus Deutschland,
Osterreich und der Schweiz. Die Schlussfolgerungen sind eindeutig: Unternehmen, in denen die
Fiihrungsmannschaft einen Diversititsgrad liber dem Median aller Unternehmen aufwies,!¢ erzielten durch
Innovation einen um bis zu 10 Prozentpunkte hdheren Umsatz als vergleichbare Unternehmen. Besonders positiv
wirkt sich aus, wenn Personen aus dem Management vormals in einem anderen Unternehmen oder Sektor
gearbeitet haben oder unterschiedliche Herkunftslinder haben. Ebenfalls positiv wirkt sich die
Geschlechterverteilung aus'’. Auch der Innovationsindikator 2012 konnte nachweisen, dass die Vielfalt der
Menschen im Innovationsprozess zu einer hoheren Innovationsleistung beitrégt (Frietsch et al. 2012).

Diese und weitere Studien weisen nach, dass es fiir ein innovatives Verhalten vor allem auf Diversitdt innerhalb
der Fiihrungsebene ankommt. Ein hoher Anteil an Frauen allein in der Belegschaft hat keine Auswirkungen auf
das Innovationsverhalten (Nathan und Lee 2013; The Boston Consulting Group 2017).

Studien untersuchten auch die Art der Innovationen, die durch Diversitit hervorgebracht werden. So zeigt sich,
dass die Wahrscheinlichkeit fiir bahnbrechende (radikale/disruptive) Innovationen hdher ist, wenn Frauen auf
Fiihrungsebene vertreten sind (Diaz-Garcia et al. 2013; The Boston Consulting Group 2017). Allerdings belegen
Studien auch, dass der Anteil an Frauen in der Fithrungsetage {iber einen gewissen Schwellwert liegen muss (ca.
20%) bevor sich Verdnderungen im Innovationsverhalten zeigen (The Boston Consulting Group 2017)'8. Es ist
daher nicht verwunderlich, dass vor allem diejenigen Unternehmen innovativer sind, die Wertoffenheit im
Arbeitsumfeld kultivieren und die Artikulation von unterschiedlichen Perspektiven unterstiitzen. Dabei ist es
zweitrangig, ob das Unternehmen eine formalisierte Diversitdtsstrategie hat oder dies in einer informellen
Unternehmenskultur gelebt wird (The Boston Consulting Group 2017).

LBGT ist eine aus dem englischen Sprachraum stammende Abkiirzung fiir Lesbian, Gay, Bisexual und Transgender.

Untersucht wurden folgende Aspekte von Diversitit: Herkunftsland, Karriereverlauf (Personen, die Erfahrungen a) in anderen
Unternehmen, b) in einer anderen Branche gesammelt hatten), Frauenanteil, Alter.

Keinen Einfluss hat laut der Studie der akademische Hintergrund sowie ausgewogenes Verhiltnis der Altersstruktur.

Die Notwendigkeit eines bestimmten Mindestanteils fiir weniger gut représentierte Gruppen in einem Arbeitsumfeld geht zuriick auf die
Untersuchungen von Kanter (1993), die den Begriff des ,,tokenism* geprégt hat. Dieser beschreibt, dass eine Gruppe mit einem Anteil
unter 15% in der Belegschaft aufgrund ihrer hohen Sichtbarkeit einem besonders starken Druck auf eine iiberdurchschnittliche Leistung
ausgesetzt ist sowie der Erwartung, sich den vorhandenen Stereotypen gemaf zu verhalten.
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Eine aktuelle Studie zeigt schlieBlich, dass Firmen mit einem hdheren Anteil hochqualifizierter Frauen bzw. einem
divers zusammengesetzten Management eher Oko-Innovationen'® durchfiihren (Horbach und Jacob 2017). Dies
konnte angesichts der oben skizzierten Herausforderungen ein weiteres wichtiges Argument fiir die
Immobilienbranche sein, sich in dem gesellschaftlich relevanten Segment der 6kologischen Innovationen beizeiten
Zu positionieren.

Wirtschaftliche Performance

Gelebte Diversitit im Unternehmen wirkt sich positiv auf den wirtschaftlichen Erfolg und die Produktivitét aus.
Verschiedene Untersuchungen weltweit zeigen, dass ab einem gewissen Anteil an Frauen sowie ethnischer
Diversitdt im Management (auch hier gilt ein Schwellenwert um die 20%) in borsennotierten Unternehmen positiv
mit 6konomischen Kennzahlen des Unternehmens korrelieren (Deloitte 2013; McKinsey & Company 2010). Die
Untersuchung fiir Deutschland auf Basis von DAX-Unternehmen im Zeitraum 2008-2010 zeigt, dass die
Unternehmen, die in Sachen Diversity zum obersten Viertel der untersuchten Unternehmen gehdren, eine Return
on Investment Rate (ROE) haben, die bis zu 66% hoher als die der Unternehmen des letzten Quartils liegt; beim
Gewinn vor Steuern und Zinsen (EBIT margin) haben die Vorreiter in Sachen Diversity ein bis zu 82% besseres
Ergebnis im Vergleich zu den Unternehmen ohne Vielfalt im Vorstand und dies unabhéngig von der Branche.

Wie stark sich Diversitdt auf die verschiedenen oben aufgefithrten Bereiche wie Personalkosten und Image,
Marktzugang, Innovationskraft und 6konomische Gesamtperformance auswirkt, ist abhéngig von der Art des
Unternehmens, seiner Grof3e, den Produkten, die es anbietet und dem Kundenstamm. Es ist klar, dass eine Vielzahl
externer FEinfliisse, wie z.B. gesetzliche Regelungen und andere staatliche Rahmenbedingungen oder
Verdnderungen auf Beschaffungsmirken ebenfalls stark das wirtschaftliche Ergebnis eines Unternehmens
beeinflussen und Diversity nur ein Einflussfaktor unter vielen sein kann. Er ist aber, wie gerade beschrieben, ein
Einflussfaktor, der zum Teil in bedeutendem Malf3e in viele unterschiedliche Unternechmensbereiche hineinreicht.

3.2 Wie gelingt Diversity Management?

Aus welchen Griinden sich Unternehmen letztendlich fiir Diversity Management entscheiden und welche
Prioritdten sie dabei setzen, kann sehr unterschiedlich und individuell sein. Die Betrachtung von erfolgreichen
Unternehmen und ihren Diversity Aktivititen in den letzten Jahren zeigt allerdings, dass es ein Set an Faktoren
gibt, die fiir das Gelingen bendtigt werden. Diese Erfolgsfaktoren sind fiir alle Unternehmen, egal welcher Groe
und aus welcher Branche, giiltig (vgl. Abbildung 6).

Abbildung 6: Erfolgsfaktoren fiir Diversity Management

Strategische
Prioritat

Commitment
des Top-
Management

Partizipation
Monitoring der
Belegschaft

19 Laut Européischer Kommission ldsst sich Oko-Innovation wie folgt definieren: "Der Begriff Oko-Innovation bezieht sich auf alle Arten

von — technologischen und nicht technologischen — Innovationen, die geschiftliche Moglichkeiten erdffnen und dkologisch von Nutzen
sind, da sie die Umwelt weniger oder gar nicht schddigen oder die Nutzung von Ressourcen optimieren.
(ec.europa.eu/environment/pubs/pdf/factsheets/ecoinnovation/de.pdf), doi: 10.2779/68365
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Diversity Management als strategische Prioritdt fiir das Unternehmen

Diversity Management erfolgreich umzusetzen, bedeutet einen umfassenden Transformationsprozess einzuleiten,
an dessen Ende ein Kultur- und Wertewandel steht. Diversity Management muss daher mehr sein als die
Zusammenstellung und Abarbeitung einzelner MaBinahmen oder die Ausrichtung auf eine férderungswiirdige
Gruppe innerhalb der Belegschaft. Diversity muss als strategische Prioritdt gedacht werden, die von den
Fiihrungsebenen mafgeblich vorangetrieben und getragen wird und alle Funktionsbereiche des Unternehmens
betrifft. Diversity Management ist eine Querschnittsaufgabe, welche nicht nur Sache der Personalabteilung ist,
sondern genauso beim Vertrieb oder in der Produktion gelebt werden sollte. Diversity Management ist nichts
anderes als eine Art von "Change Management"-Programm, denn es zielt auf die Verdnderung von
Teamzusammensetzungen (insbesondere in der Fithrungsetage), das Aufbrechen von Strukturen und das Uber-
Bord-Werfen von liebgewonnenen Routinen. Die Top Performer in Sachen Diversity sind diejenigen
Unternehmen, die es geschafft haben, Transformationsprozesse in Gang zu bringen, die das gesamte Unternehmen
betreffen. Dies bedeutet, dass es auf allen Unternehmensebenen Vorbilder und ,,change agents* gibt sowie eine
»compelling change story* (McKinsey & Company 2016, S. 5). Widerstinde sind ein inhédrenter Teil von
Verdnderungsprozessen. Laut einer Befragung von Charta-der-Vielfalt Unterzeichnern haben fast ein Drittel der
Befragten Widerstéinde bei der Umsetzung von Diversity MaBBnahmen erfahren. Besonders geeignete Maflnahmen,
um Widerstdnde abzubauen ist die Unterstiitzung durch das Top-Management (siche unten) sowie Projekte,
Personen oder Abteilungen mit Vorbildcharakter (Ernst & Young 2016). Dass fiir die Bewéltigung von komplexen
Veranderungsprozessen vor allem weibliche Fithrungskrifte geeignet sind, haben verschiedene Studien
nachgewiesen. Sie fithren dies u.a. auf deren hohere Empathiefahigkeit und die Einbindung der MitarbeiterInnen
in Entscheidungsprozesse zuriick (Book 2009; Dezsé und Ross 2012; Helgesen 2011; Rosener 1990; Rosener
1997).

Fiir eine erfolgreiche Etablierung des Vielfaltsgedankens ist es wichtig, den sogenannten ,,unconscious bias* offen
zu legen und zu iiberwinden. Unconscious bias wird meist {ibersetzt mit ,,unbewusste Vorannahme* und
bezeichnet die Vorurteile, die jeder Mensch hat und die dazu fithren, dass andere Personen nicht primér nach ihren
Féhigkeiten beurteilt werden, sondern ihnen aufgrund von Stereotypen bestimmte Verhaltensweisen und (Nicht-
)Kompetenzen zugeschriecben werden. Ziel einer gelebten Kultur der Vielfalt ist es, den Blick fiir
Bewertungsmuster zu hinterfragen und zu korrigieren (Charta der Vielfalt e.V. 2014).

Die Erfahrung der letzten Jahre zeigt, dass Diversity Management in die bestehenden Ziele des Unternehmens
eingebettet sein und zu diesen beitragen konnen sollte. Wenn klar ist, welchen Beitrag eine Diversity Politik
beispielsweise zur ErschlieBung neuer Kundengruppen, zur Steigerung der Effizienz von internen Prozessen oder
zur verbesserten Rekrutierung von neuen MitarbeiterInnen leisten kann, werden die Diversity Ziele langfristig
verfolgt und Zeit und finanzielle Ressourcen fiir Malnahmen kdnnen gerechtfertigt werden (Kompetenzzentrum
Fachkréftesicherung fiir kleine und mittlere Unternehmen (KoFa) 2016).

Nicht fiir alle Unternehmen ist eine ausgearbeitete Diversity Strategie notwendig. Es kann ebenso helfen, Vielfalt
in das unternehmenseigene Leitbild mitaufzunehmen, sowie in bestehende betriebliche Vereinbarungen (z.B.
Betriebsvereinbarungen, Verhaltenskodex). Auch das Sichtbarmachen des Commitment nach auflen, indem z.B.
der Charta der Vielfalt oder den IEQM-Standards beigetreten wird, tragt dazu bei, dem Thema Gewicht und
Verbindlichkeit zu verleihen. Generell betont Stuber (2014), dass eine Fokussierung auf die Besonderheiten der
eigenen Organisation wichtiger ist als das (unreflektierte) Nachahmen von Best Practices.

Commitment des Top-Managements und allen Fiihrungsebenen

Die erfolgreiche Einfilhrung und Umsetzung von Diversity Management gelingt nur, wenn die gesamte
Fithrungsmannschaft das Diversity Programm mittrégt und seine Durchfiihrung vorantreibt. Studien belegen, dass
unternehmerische Verdnderungsprozesse zu 70% scheitern; die Hauptursachen liegen bei einer Fiihrung, die nicht
an die Ziele des Verdnderungsprozesses glaubt und/oder ihr nicht genligend Prioritét einrdumt. Betroffene oder
spezialisierte Abteilungen, z.B. die Personalabteilung, konnen nicht alleine Treiber von Diversity sein (Stuber
2014; Hunt et al. 2015; The Boston Consulting Group 2017; Ernst & Young 2016). Bei der Umsetzung von
Diversity scheint ein Top-down-Ansatz der richtige zu sein. So ist es nicht verwunderlich, dass das Top-
Management bei den Unterzeichnern der Charta der Vielfalt besonders engagiert ist. Dies gilt gerade fiir kleine
und mittlere Unternehmen (KMU), da dort die Unternehmensfiihrung {iber zentrale Werte und Ziele entscheidet
(Charta der Vielfalt e.V. 2015; Ernst & Young 2016). Besonders forderlich ist dabei ein Mindset unter den
Fithrungskréften, das durch Empathie und Freiheit von Vorurteilen geprégt ist.
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Partizipation der Belegschaft

Studien zeigen, dass ein Unternehmen besonders erfolgreich ist, wenn es eine Kommunikationskultur lebt, in dem
die MitarbeiterInnen ihre Ansichten und Ideen (inklusive kritische und unbequeme Anmerkungen) frei artikulieren
konnen. Eine von Wertschédtzung und Feedback geprégte Unternehmenskultur ist fiir die Umsetzung von Diversity
Management wichtiger als formalisierte Nicht-Diskriminierungsgrundsétze (Hunt et al. 2015).

Monitoring und Messbarkeit der Ergebnisse

Die Erfolgsmessung von ,,weichen Themen wie Diversity wird gerne aullen vorgelassen. Allerdings zeigt die
Praxis, dass es fiir die erfolgreiche Durchsetzung von Diversity Maflnahmen wichtig ist, Ziele zu setzen und die
Zielerreichung zu messen. Denn ohne eine regelméfige Erfolgskontrolle sind Verdnderungen nicht greifbar und
auch nicht vermittelbar. Dabei kommt es auf die richtigen Indikatoren an. Diese sind nicht zu allererst
betriebswirtschaftliche Kenngrofen. Die Mehrheit der Unterzeichner der Charta der Vielfalt sind der Meinung,
dass der Erfolg von Diversity messbar ist. Ein geeignetes Instrument hierzu sind Mitarbeiterbefragungen. In dieser
werden vor allem Stimmungen und Meinungen ermittelt. Eine Wiederholung in regelmifBigen Abstdnden
ermdglicht eine Vorher-Nachher Betrachtung und gibt Auskunft {iber Verdnderungen. Auf lingere Sicht sind
Indikatoren des Personalbereichs, wie die Fluktuation von MitarbeiterInnen, Entwicklung von Fehlzeiten,
Riickkehrraten nach Elternzeit und Erfiillung von Quotenzielen sinnvoll. Rein finanzielle Kriterien, wie der
Umsatz (auf neuen Mirkten) kénnen durchaus sinnvoll sein, allerdings sind diese Indikatoren, wie oben
beschrieben, auch stark von anderen Faktoren beeinflusst und die Auswirkungen der Diversity Politik kaum in den
Key Performance Indicators des Unternechmens abbildbar (Ernst & Young 2016). Auch hier gilt: jedes
Unternehmen weil3 am besten, welche Indikatoren seine Tétigkeit und den Erfolg am besten widerspiegeln. Es
sollten deshalb Indikatoren definiert werden, fir die das Unternehmen Zahlen erheben kann. Im besten Fall nutzt
man die Zahlen, die schon fiir andere Zwecke erhoben werden. Wie bei jedem guten Monitoringsystem kommt es
hier nicht auf eine moglichst grole Anzahl an Indikatoren an. Es reicht aus, einige wenige zu definieren, die aber
das zu erreichende Ziel gut abbilden. Auch die Frequenz der Erhebung der Zahlen sollte so gewéhlt werden, dass
es fiir das Unternehmen gut zu bewiéltigen ist und gleichzeitig die Verdnderung im Zeitverlauf darstellt. Fiir viele
MaBnahmen ist eine jéhrliche Erhebung v6llig ausreichend.

Faktor Zeit

Verdnderungsprozesse sind nicht von heute auf morgen zu bewerkstelligen und die Effekte werden einige Jahre
brauchen, bis sie sichtbar und messbar sind. Die Unternehmen, die heute zu den Top-Performern in Sachen
Diversity gehoren, haben sich des Themas Diversity schon seit mehreren Jahren angenommen (McKinsey &
Company 2013). Es ist daher wichtig, Diversity Management als eine langfristige Aufgabe anzusehen.

4 Diskussion von geeigneten Maflinahmen des Diversity Managements

Da es sich bei der Umsetzung von Diversity um eine Strategie handelt, die eine Kulturverédnderung initiieren soll,
steht am Anfang des Prozesses die Analyse der IST-Situation im Unternehmen und daraus abgeleitet die
Festlegung der Ziele, die erreicht werden sollen. Der Prozess hin zur Anerkennung von Vielfalt als Gewinn fiir
das Unternehmen beginnt demnach mit einer Selbstverpflichtung des Unternehmens. Ein erster geeigneter Schritt
fiir ein Unternehmen ist es, diese Selbstverpflichtung auch nach auBlen sichtbar zu machen, indem z.B. die Charta
der Vielfalt (www.charta-der-vielfalt.de) unterschrieben wird. Neben dem zur Schau getragenen Commitment hat
die Unterzeichnung der Charta der Vielfalt auch den Vorteil, dass der Austausch mit anderen Unternehmen zum
Thema Diversity vereinfacht wird.

Betrachtet man einzelne Unternehmensbeispiele, so stellt man fest, dass die Unternehmen sehr kreativ sind, wenn
es darum geht, fiir sie passende Maflnahmen zu finden und umzusetzen. Bei allen Unternehmen, die erfolgreich
Vielfalt leben, ist eine gute Portion Pragmatismus bei der Mafinahmenauswahl zu beobachten. Maflnahmen sollten
die Vision eines wertschitzenden Unternehmens voranbringen und dabei anwendungsorientiert sein, sich einfach
in den Betriebsalltag integrieren lassen und die Unternehmensstrategie stiitzen. Um den Erfolg sichtbar zu machen,
sollten die Maflnahmen auch mit Zielgréen versehen werden und Zahlen hierzu erhoben werden (s.0.).

Es ist zwar attraktiv, Malnahmen speziell fiir eine Zielgruppe auszurichten (z.B. Frauen), aber fiir die Hinwendung
zu einer Kultur der Vielfalt nicht unbedingt zielfithrend, da durch die Ansprache einer speziellen (als hilfsbediirftig
angeschenen) Gruppe die Vorurteile eher verstirkt werden und die Trennung zur Mehrheitsgruppe bestitigt wird
(,,wir gegen die anderen®; ,,die Gruppe, die eine Extrawurst bekommt™). Eine Zielgruppenorientierung ist auch
deshalb kurz gedacht, da es zwischen den einzelnen Diversity Aspekten vielfiltige Wechselwirkungen gibt. So ist
statistisch das Thema Alter mit dem Thema Behinderung verkniipft, das Thema Geschlecht mit den Themen Work-
Life-Balance und das Thema Zuwanderung mit dem Thema demographischer Wandel (Stuber 2014).
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Im Folgenden wird eine Auswahl von hdufig genutzten Mafinahmen fiir die Umsetzung von Diversity in
Unternehmen kurz beschrieben. Im darauffolgenden Kapitel werden vorhandene Leitfdden und Toolboxes
vorgestellt, die weitere Hilfestellungen fiir die Ausarbeitung eigener Strategien und MaBBnahmen geben.

Nota Bene: Generell ist das Lernen von anderen durch ,,Best practices* eine gute Sache. Es ist allerdings nicht
immer zielfiihrend, Beispiele von anderen Unternehmen unkritisch bei sich umzusetzen. Jedes Unternehmen hat
seine Eigenheiten und Bediirfnisse; was bei einem Unternehmen funktioniert, muss nicht unbedingt bei einem
anderen genauso erfolgreich sein. Bei der Auswahl der MaBBnahmen ist es deshalb besonders wichtig, sich am IST-
Zustand des Unternehmens zu orientieren, sowie eigene, realistische Ziele zu setzen.

4.1 Mafinahmen zur Umsetzung von Diversity Management

Die folgende Zusammenstellung, Beschreibungen und Clusterung basieren auf verschiedenen Quellen (Charta der
Vielfalt e.V. 2015; Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung fiir kleine und mittlere Unternehmen (KoFa) 2016;
Ernst & Young 2016; Stuber 2014). Neben den intendierten Zielen der MaBlnahme wird auch der zeitliche und
finanzielle Aufwand benannt sowie eine Einordnung gegeben, ob die MaBBnahme auch von mittelgroen und
kleinen Unternechmen sinnvoll umgesetzt werden kann.

4.1.1 MaBnahmen zur Kommunikation, Information und Sensibilisierung

Mafnahmen, die der Kommunikation, Information und Sensibilisierung dienen sind wichtig, um alle Beteiligten
von dem zu gehenden Weg zu iiberzeugen. Je nach Zielgruppe sind unterschiedliche Kommunikationsinstrumente
und Kanéle zu empfehlen.

Interne Kommunikation: Testimonials und Erfahrungsberichte

zu Diversity von Fihrungskraften und Vorbildern

| |

Verdffentlichungen von Erfolgsgeschichten, Statements von Flhrungskraften,
Erfahrungsberichte von Rollenvorbildern zu Diversity Management. Diese
kénnen Gber interne Kanale des Unternehmens (z.B. Intranet, schwarzes Brett)
oder auch externe Kanéle (Presse/Social Media etc.) publik gemacht werden.

-
—

Information/Sensibilisierung

Der Aufwand hierfir ist gering und die MaBnahmen kénnen kurzfristig ohne
lange Planung durchgesetzt werden.

.
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Interne formalisierte Austauschformate mit FUhrungskraften

und Vertreterinnen der Belegschaft und Vorbildern

Gerade in der Anfangszeit eines Veranderungsprozesses hilft ein regelmaBiger
Austausch mit Fhrungskraften und ausgewdahlten Vertreterlnnen der
Belegschaft (Betriebsratinnen oder Personen, die ein groBes Ansehen im Betrieb
genieBen), um ein gemeinsames Verstandnis far Vielfalt im Unternehmen zu
bekommen, Ideen zu Zielen und MaBnahmen zu diskutieren. Im weiteren
Verlauf istein kontinuierlicher Austausch sinnvoll, um aufkommende Probleme
zu diskutieren und die MaBnahmen an neue Gegebenheiten anzupassen. Zu
bestimmten Anlassen oder bei bestimmten Problemstellungen kann es sinnvoll

sein, auch externe Referentinnen hinzuzubitten.

Der Aufwand wird als mittel eingestuft. Da solche Austauschformate auf lange

Zeit angelegt sein sollten, ist es sinnvoll, eine Person mit der Organisation inkl.
der wiederkehrenden Einladungen und Terminvereinbarungen zu beauftragen.

Information/Kompetenzaufbau/Partizipation

| dw

Interkultureller Kalender

In vielen Unternehmen kommt es haufig vor, dass Beschaftigte zu
unterschiedlichen Zeiten fir religiése oder kulturelle Feste freinehmen
machten. Ein Kalender mit einem Uberblick der wichtigsten Feiertage hilft,
diese Wiinsche bei der Schicht- und Betriebsplanung zu bertiicksichtigen.

I

Kommunikation/Anreizsysteme

.

Diese MaBBnahme braucht weder viel Zeit nochviel Geld. Vorlagen fur den
interkulturellen Kalender gibt es im Internet, z.B. auf der Seite des Bundesamts
far Migration und Flichtlinge (BAMF).
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Gewinnspiele oder Wettbewerbe

Um das Thema Diversity dem Einzelnen naher zu bringen, kdnnen Aktionen, die
viel Sichtbarkeit erzeugen, genutzt werden. Beispiele sind z.B. Gewinnspiele, die
das schonste Foto zum Thema Vielfalt pramieren oder das beste internationale
Rezept suchen. Solche Aktionen lassen sich sehr gutin den Ablauf von
Sommerfesten oder Weihnachtsfeiern integrieren.

Kommunikation/Sensibilisierung

Schwarzes Brett/Ideenbox

Was wird gemacht?

MNeben der Partizipation am Diversity Management durch Formate, wie
Workshops oder Informationsveranstaltungen, ist die Moglichkeit, anonymes
Feedback zu geben, sinnvoll, gerade bei Themen, die Verhaltensweisen
betreffen. Hier bietet sich eine Ideen-/Sorgenbox an oder - etwas &ffentlicher-
ein schwarzes Brett, das jede(r) Mitarbeiterin fur die Veréffentlichung von Ideen

nutzen kann.

Partizipation

= g
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Férderung von Mitarbeiternetzwerken

Beschaftigte, die sich unterschiedlichen Diversity-Dimensionen zugehérig

fahlen, bilden oft formelle oder informelle Netzwerke. Weibliche

Fuhrungskrafte, Vater, Schwule und Lesben, dltere Beschéftigte oder

Mitarbeiterlnnen mit einer gemeinsamen Migrationsgeschichte organisieren

sich. Aktivitaten dieser Netzwerke kénnen (iber Unternehmenskanale

kommuniziert werden. Auch weitere Einbindung in Aktivitdten des

Unternehmens sind denkbar.
— |
Information/Vernetzung/Sensibilisierung

)

i 7e - |
29% der Befragten Charta der Vielfalt Unterzeichner nutzen dieses Instrument,
sowie immerhin 18% der anderen befragten Unternehmen. Ein

unternehmensinternes Netzwerk ist allerdings erst ab einer héheren
Mitarbeiterzahl méglich.

i e _ —

4.1.2 MafBnahmen zur Gewinnung, Entwicklung und Bindung von Personal

Die Personalarbeit nimmt im Rahmen von Diversity Management einen zentralen Platz ein. Alle Bereiche der
Personalarbeit sind auf Diversity auszurichten.

Flexible Arbeitszeitmodelle

Flexible Arbeitszeiten (TeilzeivElternzeit/Sabbaticals) und Arbeitsorte (Homeoffice)
ermoglichen es Mitarbeiterinnen auch dann erwerbstatig zu sein, wenn sie mehr
Zeit fUr Familie, Privatleben oder eine aufwendige Weiterbildung brauchen. Eine
Nebenform flexibler Arbertszeitregelungen, ist die Flexibilitat der Arbeitszeiten bei
Ausnahmesituationen, z.B. Krankheit eines Angehorigen. Ob und wie
Arbeitszeitmodelle flexibilisiert werden kénnen, hangt stark von der Tatigkeit ab.

e

Personalbindung/Anreizsysteme schaffen

Der Aufwand von flexiblen Arbeitszeitmodellen wird als eher groB angesehen und
braucht einen Planungshorizont von mehr als einem Jahr. Fur die Unterzeichner der
Charta der Vielfalt ist die Arbeitszeitflexibilisierung die am haufigsten umgesetzte
Diversity MaBnahme. 65% der Befragten haben diese MaBnahme schon umgesetzt,
bei 21% ist sie in Planung. Die Arbeitsortflexibilisierung kommt an flanfter Stelle
und wird von 41% umgesetzt. Flexible Arbeitszeiten fir Ausnahmesituationen
haben 54% der Befragten umgesetzt. Es ist die am zweithaufigsten genutzte
Diversity MaBnahme der befragten Unternehmen.

N ——
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Personalrekrutierung: Stellenanzeigen und Auswahlverfahren

Menschen neigen dazu, Personen auszuwahlen, die einem selber hnlich sind. Bei der Rekrutierung von Personal
sollte die Devise sein, so objektiv wie méglich zu sein. Nicht immer sind die Qualititen und Kompetenzen von
Personen in formalen Dokumenten wie Schulzeugnissen abzulesen. Besonders bei jungen Menschen kann die
Devise ,die Besten missen nicht die Passenden sein” hilfreich sein, denn Eignung far einen Beruf, Engagement und
Loyalitdt spiegeln sich nicht unbedingt in Schulnoten wider. Beil Personen mit Migrationshintergrund fehlen haufig
die bekannten Abschlisse. Hier kénnen Lebenserfahrung und Multikulturalitdt Kompetenzen sein, von denen die
Unternehmen profitieren konnen.

Stellenanzeigen: Statt nach formalen Abschlussen und Qualifikationen zu fragen (soweit keine formalen
Qualifikationen zwingend erforderlich sind), kénnen die gewinschten Fahigkeiten und Erfahrungen, soziale
Kompetenzen oder Personlichkeitseigenschaften beschrieben werden. Eine Stellenanzeige sollte rein an Inhalten
und Prozessen orientiert sein. Eine gute Maglichkeit, die Wirkung der Anzeige zu beurteilen, ist, sie von
verschiedenen Personen (Mann/Frau/alt/jung/Person mit Migrationshintergrund/Behinderung) lesen zulassen und
sie zu fragen, warum (oder warum nicht) sie sich auf diese Stelle bewerben wirden. Die Stellenanzeige ist auch die
Maglichkeit far das Unternehmen, sich als vielfaltiges und wertschatzendes Unternehmen zu prasentieren
(stichwort: Employer Branding).

Rekrutierungswege: Je nach Zielgruppe, die angesprochen werden soll, sind unterschiedliche Rekrutierungswege
sinnvoll. 5o kénnen junge Mitarbeiter durch Stellenausschreibungen Gber Sodial Media gewonnen werden. Es kann
auch sinnvoll sein, die Stellenanzeige in verschiedene Sprachen zu dbersetzen. Auch die Empfehlung von
Mitarbeiterinnen ist ein Instrument, Gber das ungewt@hnliche Profile eine Chance erhalten.

Auswahlverfahren: Anonymisierte Bewerbungen, d.h. die Person, die auswahlt, sieht kein Foto, Namen oder
Geschlecht. Bei groBeren Unternehmen kann das Auswahlgremium divers besetzt sein, um unterschiedliche
Perspektiven auf den Bewerber in die Beurteilung einflieBen zu lassen. Diversity-Aspekte sollten auch bei internen
Beférderungsaspekten ein Augenmerk genieBen.

Personalrecruiting

GroBerer Aufwand, recht kurzfristig umzusetzen. Knapp 70% der Unterzeichner der Charta der Vielfalt nutzten
derzeit oder planen Diversity-Kriterien bei der Personalauswahl zu beriicksichtigen.

b |

Leitfaden fir Mitarbeitergesprache

. [

Ein Leitfaden fur Mitarbeitergesprache halt Werte und Standards zu
Gesprachsverlauf, Leistungsbewertung und Zielvereinbarungen fest. Werte und
Ziele, die far mehr Vielfalt stehen, konnen hier explizit aufgefihrt werden. Das
Mitarbeitergesprach ist auch ein guter Zeitpunkt, um Feedback zu geben und eine
Kultur der Offenheit und des Austausches zu praktizieren. Im ldealfall soliten
Fuhrungskrafte zudem auf die Gesprache vorbereitet werden, z.B. mit einem
speziellen Workshop.

Personalentwicklu ng
Der Aufwand wird als gering bewertet und kann innerhalb eines Jahres umgesetzt
werden.

1 | —
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Mentoring Programme oder Tandems

Wz |

Mentorinnen begleiten, meist personlich, eine Person evtl. auch eine Gruppe,
damit die Integration und die berufliche Entwicklung innerhalb des Unterneh-
mens besser gelingen. Mentorinnen helfen bei offensichtlichen Barrieren (z.B.
mangelnden Sprachkenntnissen) aber auch bei der Vermittlung informeller
Regeln und der sozialen Integration. Bei Tandemvarianten finden sich zwei
unterschiedliche Personen zusammen, um gemeinsam zu arbeiten und
voneinander zu lernen. Es kann als kurzzeitige MaBnahme genutzt werden, um
Teams diverser zu gestalten oder vorhandene Probleme in gemischten Teams zu
l6sen.

Personalentwicklung/Personalbindung

) - |

Der zeitliche und finanzielle Aufwand wird als mittelfristig/mittel eingeschatzt.
Fast ein Drittel der befragten Unterzeichner der Charta der Vielfalt nutzen
dieses Instrument. Bei den Nichtunterzeichnern sind es immerhin 16%, die

formalisierte Mentoringprogramme nutzen.

(Transparenz der) Karriereplanung

Eine systematische Karriereplanung ist wichtig fur eine offene, wertschatzende
uUnternehmenskultur, die alle Talente einbindet und entwickelt. Je besser
Beschaftigte auf Herausforderungen wvorbereitet und je wichtiger ihre
Kompetenzen fur den Geschaftserfolg sind, desto unbedeutender werden Alter,
Geschlecht, nationale und kulturelle Herkunft, Religion und Weltanschauung,
sexuelle Orientierung und ldentitat oder Behinderung. Stellenprofile und

Mitarbeitergesprache sowie die langfristige Unternehmensstrategie sind Grundlage
dafur, Karrieren der Beschaftigten systematisch zu planen.

Einarbeitungsplane helfen, neuen Mitarbeitern die Leitinien naherzubringen und
frihzeitig die individuelle Karriereplanung aufzuzeigen.

Personalentwicklung

|

Langfristige und aufwendige MaBnahme. Uber ein Drittel der befragten
Unternehmen sagen aus, solche MaBnahmen der Personalentwicklung zu nutzen,

bei einem Viertel der Befragten sind MaBnahmen geplant.
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Bonussysteme

|

Der Einsatz fur eine wertschatzende Arbeitskultur kann belohnt werden. Entweder
durch Bonuszahlungen oder durch nicht-materielle Anreize wie z.B. &ffentliche
Anerkennung. FortbildungsmaBnahmen, die wahrend der Arbeitszeit stattfinden,
untermauern den Stellenwert von Diversity fur das Unternehmen. Hierfar sind
Zielvereinbarungen, die Diversity beinhalten, notwendig.

Anreizsysteme schaffen

Der Ressourcenaufwand ist hoch und die Umsetzung langwierig

|
—

Diversity orientierte Sozialeinrichtungen (z. B. Kinderbetreuung,

Betreuung Pflegebedurftiger, ,,Raum der Stille”)

Diese MaBnahmen richten sich an eine verbesserte Work-Life-Balance und folgen dem
Gedanken, dass der Arbeitgeber kein Interesse daran hat, dass Mitarbeiterinnen durch
anfallende Aufgaben in ihrem Privatleben weniger konzentriert oder effektiv arbeiten.
Unterstutzungsleistungen in diesem Bereich sind Vermittiung oder Bereitstellung von
Kinderbetreuung (dauerhaft oder fur Notfalle bzw. fir bestimmte Zeiten wie bspw.
Schulferien) oder Angebote fur die Pflege von Angehdrigen. Auch Unterstitzungs-
angebote in personlichen Krisensituationen oder fur alltagliche Dinge (z.B. die Annahme
von Paketen) fallen in diesen Bereich. Durch die Einrichtung eines ,Raums der Stille” lasst
sich die Ausubung religioser Praktiken besser in den Arbeitsalitag integrieren.

Personalbindung/Personaleinsatz

.

Der zeitliche und finanzielle Aufwand ist eher groB und die Implementierung wird einige
Zeit in Anspruch nehmen. Je kleiner die Firma, desto eher muss auf externe Angebote und
Dienstleister zuruckgegriffen werden, mit denen Kooperationsvereinbarungen getroffen
werden konnen, z.B. in Form von Belegplatzen in Kindergarten. Diversity-orientierte
Sozialeinrichtungen werden allerdings von einem Drittel der befragten Unterzeichner der
Charta der Vielfalt angeboten. Bei anderen Unternehmen sind dies nur 10%.

|
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Gesundheitsmanagement

|

Im Hinblick auf langere Lebensarbeitszeiten kommt gesundheitsfordernden
MaBnahmen eine immer groBere Bedeutung zu. Diese konnen die Form von
ergonomisch optimal gestalteten Arbeitsplatzen haben, Gesundheitschecks
wahrend der Arbeitszeit, gesundes, ausgewogenes Kantinenessen, Zuschisse zu
Sportkursen oder einen betriebseigenen Fitnessraum beinhalten. Aber auch
punktuelle Angebote wie Sponsoring der Teilnahme von Mitarbeiterinnen an
Unternehmenslaufen oder sportlichen Events gehdren zum Gesundheits-
management.

Personalbindung/Personaleinsatz

Der Aufwand ist mittel bis gro3 und die Implementierung wird einige Zeit in
Anspruch nehmen. Je kleiner die Firma, desto eher muss auf externe Angebote und
Dienstleister zuruckgegriffen werden, mit denen Kooperationsvereinbarungen
getroffen werden konnen.

4.1.3 MalBinahmen zum Kompetenzaufbau der Belegschaft

Neben der Information ist die Befihigung der am Verdnderungsprozess Beteiligten notwendig, damit Diversity
Management gelingen kann.

Fortbildungen fir Fihrungskrafte zum Thema Fihren von

gemischten Teams und Mitarbeiterlnnenentwicklung

o |

Workshops und Trainings sind geeignete MaBnahmen, die Diversity-Kompetenz
von Fuhrungskraften oder anderen Schlisselfiguren im Unternehmen zu erhéhen.
In Trainings werden Fragen zum Thema aufgegriffen, bieten Raum fir Austausch
und Anregungen. Ziel der Fortbildung sollte essein, zu erlernen, wie vielfaltige
Teams optimal gefuhrt werden kénnen und wie Mitarbeiterinnenentwicklung die
Bedurfnisse eines jeden berucksichtigt. Eventuell gibt es schon
FortbildungsmaBnahmen in themenverwandten Bereichen, die um das Thema
Diversity erganzt werden konnen (falls das Training inhouse angeboten wird). IHK
und Wirtschaftsverbande sind gute Ansprechpartner zum Thema Fortbildung.

Kompetenzaufbau . |

|

Der Aufwand wird als mittel eingeschatzt. Diese MaBnahme braucht etwas
Vorlaufzeit, da z.B. geeignete Trainer oder Fortbildungsformate gefunden werden
mussen. Es ist daher eine langerfristige MaBnahme. Dies wird auch deutlich bei der
Befragung der Unternehmen nach dem aktuellen Einsatz von Diversity
MaBnahmen. Training und Fortbildung fir Fihrungskrafte werden aktuell von 27%

der Befragten als MaBnahme genutzt.
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Workshops flr Mitarbeiterlnnen

Was wird gemacht?

Das Ziel von solchen Workshops ist es, bei der Belegschaft ein Bewusstsein fur
Vielfalt zu schaffen und dafar zu sensibilisieren, was Vielfalt in der eigenen
Organisation bedeutet bzw. ein gemeinsames Verstédndnis fur Diversity zu
entwickeln. Themenstellungen sind, was Vielfalt fur die tagliche Arbeit bedeutet,
welche dominierenden Gruppen gibt es, was bedeutet es, zu dieser Gruppe (nicht)
dazu zu gehéren. Neben der Schaffung von Bewusstsein fordern solche Workshops
auch die Partizipation an der Ausgestaltung des Diversity Management.

Information/Kompetenzaufbau

Der Aufwand wird als mittel eingeschatzt. Diese MaBnahme braucht etwas
Vorlaufzeit, da z.B. geeignete Trainer oder Fortbildungsformate gefunden werden
mussen. Es ist daher eine langerfristige MaBnahme.

s5a

“Nel-

nﬁﬁemﬁréﬂe rﬁussgégeben ein. Ansonsti ‘n éfgnen
sich auch Teambesprechungen.

Benennung einer/eines Diversity-Verantwortlichen bzw.

Implementierung einer Diversity-Abteilung

Was wird gemacht?

Mit einer fur die Umsetzung beauftragten Person wird eine klare
Verantwortlichkeit flr das Thema Diversity benannt. Damit Diversity im
Alltagsgeschaft nicht untergeht, ist eine verantwortliche Person, die auch ein
gewisses festzulegendes Zeitbudget fur die Aufgabe hat, notwendig. Diese Person
begleitet die Umsetzung der MaBnahmen, ist fir das Monitoring zustandig und
solite die Weiterentwicklung anleiten. Entweder verfugt die Person selber uber
genugend Entscheidungsbefugnisse (z.B. als Mitglied der Geschaftsleitung) oder
arbeitet eng mit entsprechenden Fuhrungsverantwortlichen zusammen.

Prozessbegleitung/Monitoring

Knapp 30% der Unterzeichner der Charta der Vielfalt habe eine eigene Diversity
Abteilung oder Verantwortlichen, gegen nur 4% der anderen befragten
Unternehmen.

- - nas/r\Var-

antwortlichen. Die Implementierung einer ganzen
Abteilung ist nur flir groBe Unternehmen méglich.
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4.1.4

4.2

Mobilisierung von externen Ressourcen

Nutzung von externen Netzwerken und Forderprogrammen

Vielen kleinen und mittelstandischen Unternehmen fehlt das Wissen uber Diversity,
die Umsetzung von Veranderungsprozessen und die Zeit, sich damit systematisch zu
beschaftigen. Hier ist eine externe Beratung und Begleitung sinnvoll. Ein Coach
oder Organisationsentwickler kommt mit einem neutralen Blick von auBen und
kann die neue Ausrichtung des Unternehmens begleiten und moderieren und
besonders bei internen Konflikifeldern eingreifen. Diese kann durch staatliche
Forderprogramme, speziell auf KMU ausgerichtet, finanziell unterstitzt werden.
Zudem schlieen sich immer mehr kleine Unternehmen ohne
Personalentwicklungsabteilungen zusammen und nutzen vorhandene Netzwerke.

Beglertung/Strategieentwicklung |

Zeitlich aufwendige MaBnahme, vor allem, wenn Forderprogramme in Anspruch
genommen werden.

-

Leitfiden/Toolbox

Um die Umsetzung von Diversity Strategien und Mainahmen zu unterstiitzen, wurden in den letzten Jahren einige
Leitfdden erarbeitet. Diese sind entweder auf spezielle Zielgruppen ausgerichtet, z.B. Migrantlnnen, oder richten
sich an bestimmte Unternehmensformen oder Sektoren (KMU/Bau etc.). Die Leitfaden geben auch Hinweise fiir
die Analyse des IST-Zustandes in einem Unternehmen sowie die Erarbeitung einer Diversity Management
Strategie. Zudem enthalten viele Leitfdden auch Praxisbeispiele, die Sachverhalte am konkreten Fall
veranschaulichen.

Werkzeugkasten online fiir Unternehmen. Inkl. ,Kurz-Check Diversity*: http://www.online-
diversity.de/check.php und Unternehmenscheck: http://www.online-diversity.de/instrument/index.php.
Auch als Pdf: TU Dortmund Sozialforschungsstelle; Initiative neue Qualitdt der Arbeit (Hg.):
Unternehmenscheck Diversity Management: ,,Online-Diversity”. Online verfiigbar unter
http://www.online-diversity.de/instrument/docs/form.pdf

Berliner Senatsverwaltung fiir Wirtschaft, Technologie und Frauen (Hg.) (2010): Kleine und mittlere
Unternehmen in Berlin machen es vor: Diversity Management Ein Gewinn fiir alle!. Online verfligbar
unter http://www.zubi-
augsburg.de/style/images/upload/praxisleitfaden_umsetzungsbeispiele diversity.pdf

Charta der Vielfalt e.V. (Hg.) (2015): Diversity Management Mehrwert fiir den Mittelstand. Diversity
Management im  Unternehmensalltag. Online  verfiigbar unter:  https://www.charta-der-
vielfalt.de/fileadmin/user upload/Studien Publikationen Charta/Charta der Vielfalt-KMU-Brosch-
2015 barrierefrei.pdf

Charta der Vielfalt e.V. (Hg.) (2017): Fliichtlinge in den Arbeitsmarkt. Praxis-Leitfaden fiir
Unternehmen. Online verfligbar unter https://www.charta-der-
vielfalt.de/fileadmin/user_upload/Studien Publikationen Charta/F1%C3%BCchtlinge in_den_Arbeits
markt CdV_Web_bf.pdf

IQ — Fachstelle Diversity Management (Hg.) (2013): Vorteil Vielfalt! Neue Ansétze in der
Personalarbeit von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Forderprogramm ,,Integration durch
Qualifizierung 1Q~. Online verfligbar unter http://www.netzwerk-
iq.de/fileadmin/Redaktion/Downloads/Fachstelle IKA/FS IKA Publikationen/FS_IKA Vorteil Viel
falt 2013.pdf
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e Kompetenzzentrum Fachkréftesicherung fiir kleine und mittlere Unternehmen (KoFa) (2016): Vielfalt
im Unternehmen/Diversity Management. Handlungsempfehlungen. Hg. Institut der deutschen
Wirtschaft Kéln e.V. Online verfligbar unter
http://www.kofa.de/fileadmin/Dateiliste/Publikationen/Handlungsempfehlungen/Handlungsempfehlun
g Diversity Management.pdf

e Koppel, Petra: Diversity Management: Jede Verdnderung beginnt mit einem Gedanken. Hier sind sieben
zu: Diversity Management.

e http://www.gutepraxis.inqa.de INQA Datenbank ,Gute Unternehmenspraxis“: Hier finden sich
Beispiele aus der Praxis zu einzelnen Handlungsfeldern von Diversity.

e Netzwerk Land in Sicht (Hg.) (2012): Erfolgreich mit Vielfalt! Handreichung fiir Unternehmen in
Schleswig-Holstein zum Umgang mit Vielfalt im Betrieb. Im Fokus: Fachkraft Fliichtling. Online
verfligbar unter https://www.vielfalt-mediathek.de/media/land _in_sicht erfolgreich mit vielfalt.pdf

e RKW Berlin GmbH (Hg.) (2010): Diversity Management in kleinen und mittleren Unternehmen.
Erfolgreiche Umsetzungsbeispiele. Online verfligbar unter http://www.zubi-
augsburg.de/style/images/upload/praxisleitfaden_umsetzungsbeispiele diversity.pdf

e RKW Kompetenzzentrum (2015): Fachkrifte finden & binden — Vielfalt nutzen. Ein Leitfaden fiir
kleine  und  mittlere = Unternehmen. Online  verfiigbar  unter  https://www.rkw-
kompetenzzentrum.de/fachkraeftesicherung/leitfaden/fachkraefte-finden-binden-vielfalt-nutzen/

5 Fazit

Die hier vorgelegte Sekundéranalyse stellt die aktuelle Diskussion zum Thema Diversity in Deutschland dar. Sie
greift dabei sowohl auf die umfangreiche praxis-orientierte Literatur zuriick als auch auf die einschligigen
akademischen Diskurse, die sich dem Themenfeld "Bedingungen und Folgen eines zielgerichteten Managements
von Vielfalt in Unternehmen" widmen. Unser besonderes Augenmerk galt dabei der Immobilienwirtschaft, die
diese Studie durch den ZIA (Zentraler Immobilien Ausschuss) beauftragt hat.

Unsere Studie hatte zum Ziel, einerseits den konkreten Nutzen von Vielfalt fiir die Unternehmen aufzuzeigen als
auch Hinweise darauf zu liefern, welche Art von Mallnahme sich fiir welchen Kontext - insbesondere hinsichtlich
Unternehmensgrofie - eignet.

Die besondere Herausforderung, der sich die AutorInnen beim Verfassen der Sekundiranalyse ausgesetzt sahen,
war die Vielzahl an Studien und Wissen, die im Laufe der letzten Jahre bereits zusammengetragen wurde. Wir
hoffen gleichwohl, dass wir durch die Art der Strukturierung einen Mehrwert geschaffen haben.

Zusammenfassend ldsst sich aus unserer Sicht Folgendes festhalten:

e Der Nutzen von Vielfalt in und fiir Unternehmen ist zweifelsfrei belegt. Er manifestiert sich nicht nur
im Bereich Personalrekrutierung, sondern auch in 6konomischen Kriterien wie Innovationskraft und
Markterfolg.

e Diversity ist nicht gleichzusetzen mit Gender Diversity, auch wenn der Diskurs in Deutschland
mafgeblich durch Letzteres geprigt ist. Es kommt vielmehr darauf an, auch die kulturelle Vielfalt weit
starker und bewusster zu nutzen, als dies in der Vergangenheit der Fall war.

e Jedes Unternehmen muss fiir sich aus den zur Verfligung stehenden Bausteinen diejenigen
herausgreifen, die flir seine spezifische Situation am besten geeignet sind. Ein blofes Nacheifern
vorhandener Best-Practice-Beispiele fiihrt nicht zwingend zum Erfolg.

e Diversity Management bendtigt einen langen Atem, da es im Kern darum geht, einen tiefgreifenden
Wandlungsprozess zu gestalten und insbesondere vorhandene Mindsets zu verdndern.

e Ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir Diversity ist die ,,gelebte Vielfalt™.

e FEine ausgearbeitete Diversity Strategie ist nicht zwingend notwendig. Es kann ebenso helfen, Vielfalt
in das unternehmenseigene Leitbild mitaufzunehmen und ,,zu leben®.
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Abkiirzungsverzeichnis

CSR Corporate Social Responsibility

D&I Diversity & Inclusion

EBIT Earnings before interest and taxes = Gewinn vor Zinsen und Steuern
IEQM Inclusive Employer Quality Mark

IHK Industrie- und Handelskammer

KMU Kleine und mittlere Unternechmen

LBGT Lesbian, Gay, Bisexual und Transgender
NB Nota bene

RICS Royal Institution of Chartered Surveyors
ROE Return on Investment Rate

ZIA Zentraler Immobilien Ausschuss e.V.
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