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Ergebnisse einer Unternehmensbefragung

Prof. Dr. Martin Klaffke

HSBA Hamburg School of Business Administration

Juni 2008

Abstract

The study analyses the application of Diversity Management among companies of the Free and Han-
seatic City of Hamburg and elaborates differences between small and medium-sized as well as large
companies.

The results indicate that Hamburg companies are not extensively familiar with the concept Diversity
Management and that practical application is only limited so far. In addition, large companies seem to
be ahead of small and medium-sized companies in conceptual design and implementation of Diversity
Management.

Nearly all companies participating in the study have introduced first measures supporting Diversity
among employees. However, the measures’ strategic impact and adequacy to build competitive advan-
tage are questionable, as companies rarely engage in Diversity Management controlling.

Capitalizing on employee diversity will often require a long-term cultural transformation process. As
an integrative approach the study suggests the 3-S-Diversity Management Model. It offers a concep-
tual framework to strategically implement Diversity Management and therefore to cope with the con-
cept’s practical weaknesses identified in the study.

Keywords: Diversity Management, Competitive Advantage, Small and Medium-sized Companies
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Management Summary

Diversity Management als Management Ansatz verfolgt die aktive Gestaltung der Belegschaftsstruk-
tur, um ein einzigartiges Humankapital aufzubauen und die Vielfalt der Mitarbeiter als Grundlage fiir
Wettbewerbsvorteile zu nutzen. Diversity Management beriihrt wesentliche Themenfelder, mit denen
sich Unternehmen fiir die Sicherung ihres Geschiftserfolgs zukiinftig auseinandersetzen miissen, wie
z.B. die fortschreitende Globalisierung, die Uberalterung der Belegschaftsstruktur oder die Gewinnung
und Bindung von Nachwuchskriften.

Ziel der vorliegenden Studie ,,Vielfalt als Wettbewerbsfaktor nutzen* ist es, ein Lagebild zur Verbrei-
tung von Diversity Management in der Hansestadt Hamburg zu zeichnen und Unterschiede in der Pra-
xis von Diversity Management zwischen kleinen bzw. mittleren und groen Unternehmen herauszuar-
beiten. Die Untersuchung wurde im Friihjahr 2008 an der HSBA HAMBURG SCHOOL OF BUSINESS
ADMINISTRATION in Kooperation mit dem HICM HAMBURG INSTITUTE OF CHANGE MANAGEMENT
und der HANDELSKAMMER HAMBURG durchgefiihrt und basiert auf einer Befragung von 112 Ent-
scheidern Hamburger Unternehmen.

Die Ergebnisse deuten an, dass das Konzept Diversity Management bei Hamburger Unternehmen
noch nicht umfinglich bekannt ist und bislang eher verhalten praktiziert wird. Insgesamt scheinen
zudem grofle Unternehmen bei Konzeption und Umsetzung von Diversity Management weiter zu sein
als die Vielzahl der in der Studie befragten kleinen und mittleren Unternehmen (KMU).

Die untersuchten Unternehmen halten Diversity Management mehrheitlich fiir nutzenstiftend. Sie ver-
sprechen sich von Mitarbeitervielfalt insbesondere die Forderung von Kreativitit und Lernen sowie
die Erleichterung des Zugangs zu neuen Mirkten und Kundengruppen. Die Aspekte Alter, Geschlecht,
Behinderung und mit Abstand Migration erachten die Unternehmen vor dem Hintergrund ihrer Beleg-
schaftsstruktur fiir besonders relevante Dimensionen von Mitarbeiter-Vielfalt.

Nahezu alle befragten Unternehmen planen oder haben bereits erste Ma3nahmen zur Forderung von
Mitarbeiter-Vielfalt eingefiihrt. Effektivitit und Eignung der MaBnahmen als Grundlage von Wettbe-
werbsvorteilen bleibt indes unklar, da der Erfolg des Diversity Managements nur vereinzelt iber ent-
sprechende Kenngrofien gesteuert wird.

Fiir die Zukunft gehen die Befragten mehrheitlich von einer weiteren Bedeutungszunahme von Diver-
sity Management aus. Als wesentliche Herausforderungen bei der Einfithrung und Weiterentwicklung
von Diversity Management erachten sie den Aufbau von Akzeptanz fiir das Konzept bei Fiihrungs-
krédften und Mitarbeitern sowie die Gestaltung von unternehmensindividuellen und passgenauen Maf3-
nahmen. Die Implementierungsentscheidung diirfte in den wenigsten Féllen auf Basis eines Business
Cases, sondern eher aufgrund des kollektiven Glaubens an den Nutzen des Konzepts erfolgen, da die
befragten Unternehmen die Wirtschaftlichkeit von Diversity Management iiberwiegend nicht ein-
schitzen konnen.

Die Nutzung von Mitarbeiter-Vielfalt als Wettbewerbsfaktor wird oftmals einen kulturellen und lang-
fristigen Transformationsprozess des Unternehmens bedingen. Als integrativer Ansatz wird hierfiir das
3-S-Diversity Management Modell vorgeschlagen. Es bietet einen konzeptionellen Rahmen, um Di-
versity Management im Unternehmen strategie-orientiert zu implementieren und so die in der Studie
identifizierten praktischen Schwichen zu iiberwinden.
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1. Vielfalt als Wettbewerbsfaktor nutzen — Zielsetzung der Studie

Diversity Management als Management Ansatz verfolgt das Ziel, die Vielfalt der Mitarbeiter im Un-
ternehmen als Chance und Erfolgspotenzial zu nutzen. Ausgehend von den Unternehmenszielen wird
hierfiir die Belegschaftsstruktur aktiv gestaltet, um durch ein einzigartiges Humankapital Wettbe-
werbsvorteile zu schaffen.

Diversity Management beriihrt wesentliche Themenfelder, mit denen sich (deutsche) Unternehmen fiir
die Sicherung ihres Geschiftserfolgs zukiinftig auseinandersetzen miissen. Hierzu gehoren u.a. die
fortschreitende Globalisierung, die Uberalterung der Belegschaftsstruktur, die Gewinnung und Bin-
dung von Nachwuchskriften, die Zunahme ethnischer Minderheiten in der Belegschaft sowie die Dif-
ferenzierung und Pluralisierung der Lebensformen. Gerade das Talent-Management, der Umgang mit
einer alternden Belegschaft oder die Etablierung von Ansitzen zur Work-Life-Balance sind Studien zu
Folgle jedoch Gestaltungsbereiche, in denen Unternehmen derzeit noch Nachholbedarf zu haben schei-
nen.

Untersuchungen zur Verbreitung von Diversity Management in Deutschland existieren bisher iiber-
wiegend auf nationaler Ebene und konzentrieren sich schwerpunktmiBig auf groBe Unternehmen.” Sie
deuten an, dass der Anteil von Diversity Management praktizierenden deutschen Unternehmen derzeit
noch gering ist und geben damit einen wertvollen ersten Anhaltspunkt zur generellen Praxis von Di-
versity Management in Deutschland. Weiterer Forschungsbedarf besteht im Hinblick auf die Verbrei-
tung von Diversity Management in einzelnen Regionen sowie in kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU).

Angesichts der Wirtschafts- und Bevolkerungsstruktur Hamburgs erscheint Diversity Management als
besonders relevant fiir Unternehmen dieser Metropolregion.

Bedingt durch den zweitgroften europidischen Hafen betreibt Hamburg intensiven Austausch und
Handel mit allen Teilen der Welt. So machten die Wirtschaftszweige Handel und Verkehr an der
Hamburger Bruttowertschopfung im Jahr 2007 einen Anteil von 27,2% aus und lagen damit deutlich
iiber dem bundesdeutschen Durchschnitt von 17,7%.3

Zudem ist Hamburg eines der Bundeslinder mit dem hochsten Ausldnderanteil an der Bevolkerung.
Wihrend der Anteil von auslidndischen Mitbiirgern an der bundesdeutschen Bevolkerung bei 8,8%
liegt, belduft er sich in Hamburg auf 14,2%.* Besonders hoch ist der Anteil der Jugendlichen mit
Migrationshintergrund in Hamburg. 45,8% aller Hamburger unter 18 Jahren sind Ausldnder oder aus-
landischer Herkunft.

SchlieBlich kann sich auch die Stadt Hamburg der demographischen Entwicklung und der damit ver-
bundenen Verknappung von Arbeitskriften nicht entziehen. Prognosen gehen bis zum Jahr 2030 von
einer filinfprozentigen Verringerung des Anteils der 20- bis 65-jdhrigen an der Hamburger Bevolke-
rung aus.” Hamburg reagiert hierauf bereits, indem beispielsweise im Jahr 2007 das Programm ,,Ta-
lentstadt Hamburg* initiiert wurde, um die Attraktivitit der Hansestadt zu steigern und gezielt kreative
und talentierte Menschen aus dem In- und Ausland anzuziehen.

Vor diesem Hintergrund wurde an der HSBA HAMBURG SCHOOL OF BUSINESS ADMINISTRATION im
Friithjahr 2008 das Forschungsprojekt ,,Vielfalt als Wettbewerbsfaktor nutzen* mit den Zielen durch-
gefiihrt

' Vgl. z.B. Boston Consulting Group (2007).

2 Vgl. Sii & Kleiner (2005) und Koppel et al. (2007).

3 Vgl. Statistische Amter des Bundes und der Linder, [http://www.charta-der-vielfalt.de].
4 Vgl. Statistische Amter des Bundes und der Linder, [http://www.charta-der-vielfalt.de].
3 Vgl. Statistische Amter des Bundes und der Linder (2007).
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= ein Lagebild zur Verbreitung von Diversity Management in der Hansestadt Hamburg zu
zeichnen,

= Unterschiede zwischen groflen und mittelstdndischen Unternehmen bei der Praxis von Diversi-
ty Management herauszuarbeiten und

= Vorraussetzungen und Handlungsfelder fiir die Realisierung von Diversity Management abzu-
leiten.

Das Projekt wurde mit Mitteln der HSBA-STIFTUNG gefordert. Kooperationspartner waren die HAN-
DELSKAMMER HAMBURG und das HICM HAMBURG INSTITUTE OF CHANGE MANAGEMENT.
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2. Diversity Management — Theoretischer Bezugsrahmen

2.1 Begriff und Dimension von Diversity

Der Begriff Diversity lésst sich iibersetzen mit Diversitidt, Heterogenitit, Vielfalt oder Verschiedenar-
tigkeit der Belegschaft. Diversity Management zielt sowohl auf sichtbare als auch auf nicht sichtbare
Merkmale der Belegschaft. In diesem Zusammenhang werden von LODEN & ROSENER zwei Diver-
sity-Dimensionen unterschieden.’

Die primdre Dimension umfasst die angeborenen und unveridnderbaren, fiir Dritte zumeist ersichtli-
chen Charakteristika eines Menschen, z.B. Alter, Rasse, Volkszugehorigkeit, Geschlecht, Behinderung
oder sexuelle Orientierung. Diese Charakteristika haben bereits wihrend der frithen Sozialisation
grundlegende Auswirkungen auf die Entwicklung des Menschen und bilden die stdrksten Unterschei-
dungskriterien zwischen Menschen.”

Als sekundidre Dimensionen werden die nicht notwendigerweise unveridnderlichen und teilweise zu
verbergenden Charakteristika eines Menschen verstanden, wie z.B. beruflicher Hintergrund, Einkom-
men, Familienstand, Kinder, Bildung, Religion, militirische Erfahrung oder geografische Herkunft.

Zusitzlich zu der von LODEN & ROSENER getroffenen Unterscheidung lisst sich noch eine tertidre
Dimension feststellen, welche die historischen und politischen Gegebenheiten und Entwicklungen
umfasst, die die Gedanken, Ansichten und Werte eines Menschen prigen. Der Schwerpunkt des be-
trieblichen Diversity Managements liegt auf der primdren und der sekundidren Dimension.

2.2 Hintergrund und Paradigmen von Diversity Management

Die Wurzeln von Diversity Management liegen in der US-amerikanischen Biirgerrechtrechtsbewe-
gung und der resultierenden Gesetzgebung zur Antidiskriminierung in Arbeitsverhiltnissen.® Seit Be-
ginn der 90er Jahre wird Diversity Management als Begriff in Publikationen und Forschungsbeitrigen
aufgegriffen.” Von den USA ausgehend findet Diversity Management seit Mitte der 90er Jahre welt-
weit zunehmende Verbreitung, insbesondere iiber international agierende amerikanische Konzerne
(z.B. FORD, COCA-COLA)."

Ausgangspunkt von Diversity Management ist oftmals eine sog. monolithische bzw. monokulturelle
Organisation.'" Hierbei werden Unternehmenskultur und -werte von einer vorherrschenden Gruppe
geprigt. Minoritdten stehen unter Assimilationsdruck und sind mit Benachteiligungen und Diskrimi-
nierung konfrontiert. Fiir die Gestaltung von Diversity Management bieten sich in Anlehnung an
THOMAS & ELY (1996) grundlegend drei Ansétze an, die von Gleichstellungspolitik bis hin zu einer
proaktiven Wettbewerbsorientierung reichen.'”

® Vgl. Loden & Rosener (1991).
T Vgl. ZeiB (2007), S. 28.

Zu nennen sind hier insbesondere der Equal Pay Act von 1963, der Civil Rights Act von 1964, der Age Discrimination in
Employment Act von 1967 sowie der Americans with Disabillities Act von 1990. Vgl. Vedder (2006).

° Vgl. Vedder (2006).

10" Vgl Krell (2008).

" vgl. Krell (1996).

12 Vgl. Thomas & Ely (1996).
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ANSATZ MERKMALE

Diskriminierungs- — Gleichstellung, Gleichbehandlung von Minderheiten (Anti-Diskriminierung)
und F?irness- — AnstoB Uber rechtliche Vorgaben zur Gleichbehandlung bei Rekrutierung,
Paradigma Entlohnung und Férderung

— Tendenz zur Einebnung von Unterschieden (Assimilation)

Marktzugangs- — Vielfalt als Marketing-Vorteil — Zugang zu Kunden und Markten
Paradigma — Nachbildung demografischer Struktur der Kundengruppen in Belegschaft

— Funktionalisierung, Beschrénkung Diversity Management auf operative
Tétigkeiten, kein Lerntransfer zwischen Gruppen

Lern- und — Ganzheitliches Verstandnis von Diversity Management — gezielte und

Effektivitats- integrative Nutzung von Unterschieden

Paradigma — Betonung langfristiger Lerneffekte (organisationales Lernen) durch
Vielfalt der Zugénge zu Arbeitsgestaltung, Aufgabenplanung, Problem-
I6sung, etc.

— Forderung von Pluralismus und Entwicklung einer multikulturellen
Organisation

Abbildung 1: Diversity Management Paradigmen in Anlehnung an Thomas & Ely (1996)

Das Diskriminierungs- und Fairness-Paradigma bestimmen die Aspekte Gleichstellung und Gleichbe-
handlung von Minderheiten. Ausgangspunkt dieses Paradigmas sind rechtliche Vorgaben zur Gleich-
behandlung bei Rekrutierung, Entlohnung und Forderung von Mitarbeitern. Es besteht eine Tendenz
zur Einebnung von Unterschieden.

Im Marktzugangs-Paradigma wird Mitarbeiter-Vielfalt als Marketing-Vorteil genutzt. Durch die
Nachbildung der demographischen Kundenstruktur in der Belegschaft wird sich ein besserer Zugang
zu Mirkten und Kunden erhofft. Diversity Management lduft hier jedoch Gefahr, funktionalisiert zu
werden, wenn die Nutzung von Synergien durch das Zusammenarbeiten unterschiedlicher Mitarbei-
tergruppen unterbleibt.

Im Lern- und Effektivitits-Paradigma wird ein ganzheitliches Verstindnis von Diversity Management
vertreten. Durch eine gezielt und integrative Nutzung der Unterschiedlichkeiten in der Belegschaft
werden langfristige Lerneffekte betont. Durch die Vielzahl von unterschiedlichen Arbeitsweisen und
Problemldsungswegen wird ein iibergreifendes organisationales Lernen forciert.

2.3 Nutzen von Diversity Management

Die 6konomische Erfolgswirkung von Diversity Management ist bislang empirisch nicht nachgewie-
sen worden.” Forschungsiibersichten zur Wirkung von Mitarbeiter-Vielfalt kommen regelmiBig zu
gemischten Ergebnissen, die eine eindeutige Aussage iiber die wirtschaftlichen Effekte des Konzepts
nicht zulassen."

Vielfalt der Belegschaft ist kein Wert an sich, d.h. per se weder gut noch schlecht. Der Wert von Mit-
arbeiter-Vielfalt und damit auch von Diversity Management ergibt sich vielmehr aus Unternehmens-
kontext und -aufgabe und dem potenziellen Beitrag, den eine vielféltige Mitarbeiterschaft bei der Er-

Vereinzelt existieren Studien, die einen Zusammenhang zwischen Mitarbeiter-Vielfalt und unternehmerischem Erfolg
vermuten. So beobachteten beispielsweise Bellinger & Hillmann in einer Untersuchung von 200 Unternehmen des Stan-
dard and Poor’s 500-Index, dass der Erfolg eines Unternehmens umso hoher ausfiel, je heterogener der Vorstand zu-
sammen gesetzt war. Als Begriindung fiihren sie u.a. an, dass eine heterogen besetzte obere Fiihrungsebene einen besse-
ren (Informations-) Zugang zu vielfdltigen Kunden- und Mitarbeiter-Gruppen habe. Vgl. Bellinger & Hillmann (2000).

14 Vgl. Jans (2003), Wise & Tschirhart (2000) und Pitts (2005).
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reichung der Unternehmensziele leisten kann.'> Zudem birgt Heterogenitit in der Belegschaft auch die
Moglichkeit von Konflikten und Kommunikationsproblemen. Eine hohe Sensibilitit fiir die Chancen
und Risiken von Vielfalt erscheint somit fiir die Nutzung der Vorteile von Diversity Management ge-
boten. "¢

Da die bisherigen empirischen Befunde zum Diversity Management nur Tendenzaussagen erlauben,'’
wird argumentativ versucht, einen Zusammenhang zwischen Diversity Management und unternehme-
rischem Erfolg herzustellen. Dabei lassen sich die regelmédBig vorgebrachten Nutzen-Argumente fiir
Diversity Management in fiinf Kategorien einteilen:

— Senkung von direkten und indirekten Kosten — die Wertschédtzung aller Mitarbeiter steigert
Motivation und Arbeitszufriedenheit und fiihrt infolgedessen zu einer Reduzierung von Ab-
sentismus und Fluktuationsneigung

— Erleichterung des Zugangs zu (neuen) Kunden und Mirkten — eine vielfiltig zusammengesetz-
te Belegschaft erlaubt es, flexibel auf heterogene Kundenbediirfnisse zu reagieren und Mit-
glieder von Sub-Kultur-Gruppen fiir die gezielte Ansprache von Kunden der jeweiligen Sub-
Kultur zu nutzen

— Steigerung der Arbeitgeber-Attraktivitit — multikulturelle Aufgeschlossenheit und Offenheit
fordern die Entwicklung einer Arbeitgeber-Marke, die alle verfiigbaren Arbeitsmarktpotenzia-
le anspricht

— Forderung von Kreativitit und Innovation — die breitere Wissensbasis gemischt zusammenge-
setzter Teams erlaubt Synergieeffekte und steigert die Qualitit und Tragfdhigkeit von Prob-
lemlésungen

— Verbesserung der Reaktionsflexibilitit — die Auseinandersetzung mit vielfiltigen Sichtweisen
erhoht die kognitive Flexibilitit sowie die Ambiguitétstoleranz der Mitarbeiter und fordert
somit die Fihigkeit, sich an wandelnde Umweltbedingungen anzupassen

Bei den dargelegten Nutzenargumenten handelt es sich im Wesentlichen um Einzeleffekte. Angesichts
der Vielzahl von auf den Unternehmenserfolg einwirkenden Faktoren bleibt allerdings fraglich, in-
wieweit eine empirisch gesicherte Kausalitit zwischen Belegschafts-Diversity und unternehmerischen
Erfolgsgroen (z.B. EBIT) insgesamt begriindbar und somit die 6konomische Vorteilhaftigkeit von
Diversity Management iiberhaupt quantifizierend nachweisbar ist.

2.4 Verbreitung von Diversity Management in Deutschland

Eine Reihe von Studien haben in den letzten Jahren die Verbreitung und Anwendung von Diversity
Management in Deutschland untersucht.'® Dabei zeigt sich, dass deutsche Unternehmen im Vergleich
zu US amerikanischen Unternehmen einen Riickstand im Diversity Management zu haben scheinen.

SUB & KLEINER (2005) ermitteln einen Anteil von Diversity Management praktizierenden Unter-
nehmen von 38,5%. Insbesondere Grofunternehmen und die Niederlassungen US-amerikanischer
Unternehmen haben der Studie zufolge bereits Diversity Management implementiert." Zu vergleich-
baren Ergebnissen kommt auch eine Studie der BERTELSMANNSTIFTUNG aus dem Jahr 2007 [KOP-
PEL ET AL. (2007)]. Demzufolge haben in Deutschland 44% der Unternehmen Diversity Manage-
ment implementiert, im Gegensatz zu 92% der Unternehmen aus dem US-amerikanischen und briti-

15" Vgl. Kochan (2003).
'€ vgl. Cox (1993).
17" vgl. Becker (2006).

Erwihnt werden in aktuellen Publikationen insbesondere die Studie von SUB & KLEINER (2005) sowie die Untersuchung
von KOPPEL ET AL. (2007). Weitere Studien sind beispielsweise ,,Geschiftsnutzen von Vielfalt aus dem Jahr 2005 von
der EUROPAISCHEN KOMMISSION sowie eine Bestandsaufnahme zum Diversity Management unter deutschen Unterneh-
men von der TECHNISCHEN UNIVERSITAT KAISERSLAUTERN.

9 vgl. SiiB & Kleiner (2005).
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schen Raum. Auch hier ist der Anteil der deutschen Grofunternehmen, die Diversity Management
praktizieren deutlich hoher.

Die Verbreitung von Diversity Management in Deutschland wird mittlerweile von der BUNDESREGIE-
RUNG aktiv gefordert. Auf Initiative der DEUTSCHEN BP griindeten DAIMLERCHRYSLER, DEUTSCHE
BANK und DEUTSCHE TELEKOM mit Unterstiitzung der INTEGRATIONSBEAUFTRAGTEN DER BUNDES-
REGIERUNG Ende 2006 die CHARTA DER VIELFALT. Mit der Unterzeichnung der Charta bekennen sich
Unternehmen grundlegend zu Fairness und Wertschitzung ihrer Mitarbeiter und verpflichten sich, ein
von Vorurteilen und Ausgrenzung freies Arbeitsumfeld zu schaffen. Rund 300 Unternehmen und 6f-
fentliche Institutionen sind bis Ende April 2008 der CHARTA DER VIELFALT beigetreten.”

Fiir die Zukunft sollte tendenziell mit einer weiteren Bedeutungszunahme von Diversity Management
zu rechnen sein. Neben gesetzlichen Regelungen zur Gleichbehandlung im Bereich der Beschiftigung
erscheint die demographische Entwicklung als besonders relevant. Angesichts des erwarteten Riick-
gangs der erwerbstitigen Bevolkerung in Deutschland um 15% bis zum Jahr 2030*' sollte der Wett-
bewerb der Unternehmen um nationale und ausldndische Nachwuchskrifte signifikant zunehmen.
Gleichzeitig zeichnet sich eine weitere Pluralisierung und Differenzierung der Lebensformen ab, auf
die Unternehmen reagieren miissen, um zukiinftig als attraktiver Arbeitgeber zu erscheinen. Zudem
erfordert die weitere Internationalisierung der Geschiftstitigkeit, auf eine Vielfalt von Kunden und
deren Bediirfnisse weltweit einzugehen. Nicht zuletzt sind Unternehmen gezwungen, Kreativitdt und
Innovationsfihigkeit zu steigern, um im globalen Wettbewerb zu bestehen.

20 Vgl. Charta der Vielfalt [http://www.charta-der-vielfalt.de].

2 Vgl. Statistische Amter des Bundes und der Linder (2007).
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3. Studiendesign — Methodik der Erhebung

Zur Ermittlung der Verbreitung von Diversity Management in Hamburg wurde eine online-Befragung
von Entscheidern Hamburger Unternehmen im Januar und Februar 2008 durchgefiihrt. Erginzend
wurden Diversity Experten ausgewihlter Unternehmen, u.a. DAIMLER AG, BASF AG und LUFTHAN-
SA TECHNIK AG, interviewt, um das Forschungsgebiet weiter zu ergriinden und die aus der Befragung
abgeleiteten Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen kritisch zu reflektieren.

3.1 Konstruktion des Fragebogens

Da die Verbreitung von Diversity Management in Hamburg bislang nicht Gegenstand empirischer
Untersuchungen war, erfolgte die Konstruktion des online-Fragebogens mit dem Ziel, sowohl eine
moglichst hohe Riicklaufquote zu erreichen als auch einen breiten (Erst-) Eindruck von der Diversity
Praxis Hamburger Unternehmen zu gewinnen.

Um die Bereitschaft zur Befragungsteilnahme zu férdern, wurde der Erhebungsumfang auf zehn Fra-
gen mit Antwortvorgaben konzentriert. Zudem hatten die Befragten zusitzlich die Moglichkeit, ergéin-
zende Anmerkungen zu machen, sollten sich die Antwortkategorien als nicht erschdpfend erweisen.
Inhaltlich deckte die Befragung vier zentrale Themenkomplexe ab. Es wurde untersucht,

— inwieweit Unternehmen Diversity Management bereits betreiben, welche Einstellungen sie
generell zu Mitarbeiter-Vielfalt und Diversity Management vertreten und welche Dimensionen
der Mitarbeiter-Vielfalt sie vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen Belegschaftsstruktur als be-
sonders relevant betrachten,

— inwiefern sich Anzeichen fiir die strategische Ausrichtung von Diversity Management finden
lassen,

— welche Maflnahmen Unternehmen konkret in Verbindung mit Diversity Management betrei-
ben und wie sie angesichts des hohen Auslinderanteils in Hamburg Mitarbeiter mit Migrati-
onshintergrund integrieren,

- wie Unternehmen die wirtschaftliche Vorteilhaftigkeit und zukiinftige Relevanz von Diversity
Management einschitzen und welche Erfolgsfaktoren die weitere Verbreitung des Konzepts
fordern.

Um die Abfassung der Fragen auf Eindeutigkeit und Verstindlichkeit zu priifen, sahen fiinf Experten
den Fragebogen kritisch durch. Ihre Korrekturvorschlige wurden entsprechend beriicksichtigt, so dass
der im Anhang 1 aufgefiihrte Fragebogen entstand.

3.2 Stichprobe und Auswertung

Fiir die Befragung wurden insgesamt 1030 Mitgliedsunternehmen der Handelskammer Hamburg mit
mehr als 50 Mitarbeitern angeschrieben. Die Anforderung einer Mindest-Mitarbeiterzahl begriindet
sich mit der Uberlegung, dass mit wachsender BelegschaftsgroBe die Anzahl der Mitarbeiter steigt, die
einer Minderheit angehdren und somit der prinzipielle Bedarf fiir Diversity Management zunimmt.

Die schriftliche Befragung erfolgte per eMail und richtete sich grundsitzlich an den Geschiftsfiihrer
bzw. den Vorsitzenden der Geschiftsfiihrung. Im Fall des ehrenamtlichen Engagements des Unter-
nehmens in der Selbstverwaltung der Hamburger Wirtschaft wurde jeweils der mit der Wahrnehmung
des Ehrenamtes betraute Unternehmensvertreter angeschrieben. Dabei wurde angenommen, dass auf-
grund der Verbindung zur Handelskammer ehrenamtlich aktive Unternehmensvertreter eine hohere
Bereitschaft zur Beteiligung an der Untersuchung zeigen.

Insgesamt reagierten 119 Unternehmen auf die Bitte zur Teilnahme an der Befragung. 112 Unterneh-
men beantworteten die Fragen, so dass sich eine Riicklaufquote von rund 11% ergab.
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Die Auswertung der Antworten erfolgte nach ihrer absoluten Héufigkeit. Soweit die Befragten weitere
Anmerkungen machten, wurden fiir diese auf Basis der zusammenfassenden Inhaltsanalyse zusétzliche
Antwortkategorien gebildet.

Stichproben-Zusammensetzung Stichproben-Zusammensetzung
nach Mitarbeiterzahl (N = 112) nach Branchen (N = 112)
> 1000 .
Mitarbeiter Medien/IT
50 - 99 Finanzwirt- " .
500 — 999 Mitarbeiter schaft Dienstleistungen
Mitarbeiter
4 Verkehr
89
100 — 499 9
Mitarbeiter Produktion Handel

Abbildung 2: Stichprobe

Fiir die Auswertung wurden die 112 Unternehmen der Stichprobe zudem nach der Mitarbeiterzahl in
zwei GroBenklassen eingeteilt. Wie Abbildung 2 zeigt, stammen 89 Antworten von kleinen und mittle-
ren Unternehmen mit einer Beschiftigtenzahl von weniger als 500 Mitarbeitern. 23 befragte Unter-
nehmen weisen mehr als 500 Mitarbeiter auf und bilden die Gruppe der gro3en Unternehmen.

Die Stichproben-Unternehmen lassen sich erginzend sechs Wirtschaftszweigen zuordnen. Fiir die
Auswertung der Befragung wurde eine Differenzierung nach Branchen jedoch nicht vorgenommen, da
die einzelnen Cluster zum Teil geringe Fallzahlen aufweisen (z.B. Medien/IT mit fiinf Studien-
Teilnehmern) und zum anderen iiberlagernde Effekte durch die Unternehmensgrofe gegeben sein
diirften.
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4. Diversity Management in Hamburg — Studienergebnisse

4.1 Verbreitung von Diversity Management

Die Studie deutet an, dass das Konzept Diversity Management noch nicht umfénglich bei Hamburger
Unternehmen bekannt ist und bislang nur bedingt praktiziert wird.

Mit 32 Unternehmen verfolgen 28,6 Prozent der Befragten Diversity Management bereits seit einiger
Zeit oder haben mit der Umsetzung des Konzepts begonnen (Abbildung 3.1). Zudem ist ein weiteres
Viertel der Unternehmen dabei, sich konzeptionell mit Diversity Management auseinander zu setzen.
Einem Drittel der Befragten ist allerdings Diversity Management nicht bekannt. 15 weitere Unterneh-
men kennen das Konzept zwar, halten Diversity Management aber fiir aufwendig.

Verbreitung (N = 112) Dauer der Anwendung (N = 112)
37 79
28 ~-- -
. .
1
. :
1 1
16 16
1
. : 15
1 1
1 1
1
i i 14 12
' ! 8 6
1
! 1
Konzept Konzept—: Beginn Anwen—: Konzept 0Jahre 1-2Jahre 3-5Jahre >6 Jahre Keine
nicht Phase I Implemen- dung 1 aufwendig Antwort
bekannt : tierung :
1 1

Abbildung 3.1: Verbreitung und Dauer der Praxis von Diversity Management

Die Verbreitung von Diversity Management in Unternehmen scheint in den vergangenen Jahren an
Dynamik gewonnen zu haben, wie Abbildung 3.1 verdeutlicht. Von den 40 Unternehmen, die Aussa-
gen zur zeitlichen Praxis ihres Diversity Managements trafen, geben 26 Befragte an, Diversity Mana-
gement seit ein bis fiinf Jahren zu betreiben.

Insgesamt deuten die Studienergebnisse an, dass grole Unternehmen bei Konzeption und Umsetzung
von Diversity Management bereits weiter fortgeschritten sind als KMU (Abbildung 3.2). Wihrend
mehr als zwei Fiinftel (10) der grolen Unternehmen das Konzept bereits verfolgt oder mit der Etablie-
rung von Diversity Management begonnen hat, gilt gleiches nur fiir ein Viertel der befragten KMU.
Zudem stellen mehr als zwei Fiinftel (10) der groBen Unternehmen derzeit konzeptionelle Uberlegun-
gen zum Diversity Management an, wéihrend sich nur ein Fiinftel (18) der untersuchten KMU zur Zeit
mit Diversity Management konzeptionell beschiftigt.

Die nach Unternehmensgroe differierenden Umsetzungsstinde von Diversity Management lassen
sich mit der deutlich geringeren Bekanntheit des Konzepts im Bereich der KMU erklidren. Immerhin
geben knapp zwei Fiinftel der befragten KMU (35) an, das Konzept Diversity Management nicht zu
kennen. Zudem konnte es auch sein, dass aufgrund der geringeren Mitarbeiterzahl der KMU, die Per-
sonalstruktur insgesamt weniger vielfiltig ist und somit Diversity Management aufgrund des vermute-
ten Aufwandes nicht betrieben wird.
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Kleine und mittlere Unternehmen (N = 89) GroBe Unternehmen (N = 23)

35 10
1 1 1 1
1 1 1 1
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1 1 14 1 1
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1 1 1 1

Abbildung 3.2: Verbreitung von Diversity Management nach Unternehmensgrofie

Die Studienergebnisse lassen prima vista einen im Vergleich zu anderen Untersuchungen geringeren
Anteil von Diversity Management praktizierenden Unternehmen in Hamburg erkennen. Nach der Stu-
die von SUB & KLEINER praktizierten 38,5 Prozent der befragten Unternehmen Diversity Management.
KOPPEL ET AL. machten in ihrer Untersuchung einen Anteil von 44 Prozent von Diversity Manage-
ment praktizierenden deutschen Unternehmen aus und diagnostizierten im Vergleich mit anderen eu-
ropdischen Lindern einen Nachholbedarf Deutschlands insbesondere beim Cultural Diversity Mana-
gement.

Der Vergleich zwischen den Studien ist jedoch problematisch, da sowohl SUB & KLEINER als auch
KOPPEL ET AL. im Wesentlichen grole Unternehmen in ihrer Stichprobe untersuchten. Aufgrund des
geringen Anteils der groBen Unternehmen in der vorliegenden Untersuchung fiir Hamburg verbietet
sich der direkte statistische Vergleich fiir diese Unternehmenskategorie. Da allerdings in der vorlie-
genden Untersuchung 10 der insgesamt 23 befragten grolen Unternehmen angaben, bereits ein Diver-
sity Management Konzept zu verfolgen oder mit der Umsetzung begonnen zu haben, erscheint zumin-
dest der Anteil der Diversity Management praktizierenden groen Unternehmen in der Hamburger
Stichprobe nicht geringer als jener der Vergleichsstudien.

Auch vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Stichprobenbesetzung bemerkenswert ist jedoch,
dass der Anteil der Unternehmen, die das Konzept Diversity Management nicht kennen, in der vorlie-
genden Hamburger Studie mit einem Anteil von einem Drittel der Befragten geringer ausfillt als bei
SUB & KLEINER, die in ihrer Studie einen Anteil von 43,0% ausmachten. Dies diirfte nicht zuletzt auch
mit den unterschiedlichen Erhebungszeitpunkten zu erkldren sein. Seit der Studie von SUB & KLEINER
im Jahr 2005 sind nahezu drei Jahre vergangen, indem das Konzept Diversity Management in der 6f-
fentlichen Diskussion nicht zuletzt durch Malnahmen wie die CHARTA DER VIELFALT mehr Beach-
tung gefunden und somit in seiner Diffusion Beschleunigung erfahren haben sollte.

4.2 Einstellung zu Diversity Management

Ausrichtung und Umfang der betrieblichen Praxis von Diversity Management sollte nicht zuletzt da-
von abhédngen, welche grundlegenden Einstellungen Entscheider zu Mitarbeiter-Vielfalt vertreten.
Daher wurde untersucht, welchen Nutzen Unternehmen mit Diversity Management verbinden. Hierzu
wurde in Anlehnung an die von THOMAS & ELY (1996) vorgeschlagenen Paradigmen zum Diversity
Management explizit abgefragt, inwiefern

— Diversity Management ein Programm zur Forderung von Minderheiten darstellt und der ge-
setzlich vorgeschriebenen Gleichbehandlung aller Mitarbeiter dient,
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— Mitarbeitervielfalt den Kunden- und Marktzugang erleichtert,

— Kreativitit und Lernen im Unternehmen durch Zusammenwirken unterschiedlicher Mitarbeiter
gefordert wird

— der Aufbau von Mitarbeitervielfalt durch Diversity Management keinen zusitzlichen Nutzen
fiir das Geschift generiert.

Die Befragten halten Mitarbeitervielfalt und Diversity Management mehrheitlich fiir nutzenstiftend,
wie Abbildung 4.1 zeigt. Rund vier Fiinftel der Befragten (90) geben an, Mitarbeitervielfalt sei hilf-
reich, um Kreativitdt und Lernen zu fordern. Weitere drei Fiinftel (68) verbinden mit Diversity eine
Erleichterung des Zugangs zu neuen Mirkten oder Kundengruppen und rund ein Fiinftel hilt Diversity
Management fiir ein Programm zur Forderung von Minderheiten vor dem Hintergrund gesetzlicher
Anforderungen.

Die Studienergebnisse stehen grundsétzlich im Einklang mit den Erkenntnissen der Untersuchung von
KOPPEL ET AL (2007). In der Studie wurden als Vorteile von (Cultural) Diversity Management nach
ihrer Wichtigkeit fiir Unternehmen identifiziert: Zusammenarbeit und internationaler Erfolg (d.h. das
Lernen aus einer Vielzahl von Perspektiven), Marktzugang und Kundenorientierung, Konfliktredukti-
on und Zufriedenheit sowie demographischer Zwang.

90
68
24
12
1
Kreativitat Markt-/  Foérderung Kein Keine
und Lernen  Kunden- Minder- Nutzen  Antwort

zugang heiten

N = 195 Nennungen, 112 Befragte

Abbildung 4.1: Einstellung zu Diversity Management

Hinsichtlich der Wirkung von Diversity Management zeigen sich sowohl Gemeinsamkeiten als auch
Unterschiede in den Einschidtzungen der beiden UnternehmensgroBenklassen. Wenn auch mit leichten
Abweichungen, nennen sowohl KMU als auch grofle Unternehmen die Forderung von Lernen und
Kreativitit als wichtigste Nutzenkategorie, gefolgt von der Erleichterung des Marktzugangs und der
Forderung von Minderheiten. Auffillig ist erneut, dass 12 der KMU angeben, die Forderung von Mit-
arbeiter-Vielfalt biete keinen zusétzlichen Nutzen fiir ihr Geschift, jedoch kein grofles Unternehmen
diese Auffassung teilt. (Abbildung 4.2 im Anhang).

Angesichts der positiven Nutzeneinschitzung von Diversity Management durch die Befragten ver-
wundert die bislang eher zuriickhaltende Implementierung des Konzepts in der betrieblichen Praxis.
Vor dem Hintergrund der sozialen Erwiinschtheit bei der Beantwortung von Fragebdgen, konnte es
einerseits sein, dass Unternehmensvertreter nur im Rahmen der vorliegenden Studie befiirwortende
Aussagen zu Vielfalt und Diversity Management treffen, jedoch ihren Worten keine (groen) Taten
folgen lassen. Andererseits konnte die reale Nutzung von Diversity Management auch durch den je-
weiligen Unternehmenskontext und den jeweils unternehmensindividuellen Erfordernissen zur Gestal-
tung der Belegschaftsstruktur bedingt sein.
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4.3 Relevanz von Dimensionen der Mitarbeiter-Vielfalt

Diversity ist kein Wert an sich, d.h. per se weder gut noch schlecht. Fiir eine Bewertung kommt es
vielmehr darauf an, ob und in welcher Weise durch Mitarbeiter-Vielfalt die Realisierung der Unter-
nehmensziele gefordert werden kann. Vor diesem Hintergrund wurde erfragt, welche typischen Di-
mensionen der Mitarbeiter-Vielfalt fiir Unternehmen angesichts der Mitarbeiterstruktur besonders
relevant sind. Hierfiir wurden den Befragten die in § 1 AGG aufgefiihrten Diversity Dimensionen vor-
gelegt, d.h. Rasse/ethnische Herkunft (,,Migration®) Alter, Geschlecht, Religion/Weltanschauung
(,,Religion*), Behinderung und sexuelle Identitit. Ergéinzend konnten die Befragten die Relevanz von
Diversity fiir ihr Unternehmen verneinen oder weitere relevante Dimensionen nennen.

Als fiir die befragten Unternehmen besonders wichtige Diversity-Dimensionen zeigen sich die drei
Aspekte Alter, Geschlecht und Behinderung sowie mit Abstand Migration (Abbildung 5.1). Mehr als
drei Viertel (86) der Unternehmen nennen Alter als relevant, die Dimensionen Geschlecht (80) und
Behinderung (78) wird von mehr als zwei Dritteln der Befragten als besonders bedeutsam einge-
schitzt. Dem Aspekt Migration ordnen rund die Hélfte der Befragten (59) eine besondere Relevanz zu.
Deutlich weniger hiufig nennen die Befragten die Dimensionen Religion (11) und sexuelle Identitit
(4). Erginzend zu den AGG-Dimensionen halten zehn Befragte Qualifikationsvielfalt fiir besonders
bedeutsam. Zudem werden von einzelnen Befragten sonstige Aspekte genannt und zwar alleinerzie-
hende Miitter und Viter, unterschiedliche Personlichkeiten u.a. hinsichtlich Erscheinungsbild und
Kommunikation sowie unterschiedliche Lebensmodelle in einzelnen Lebensphasen.

86
59
11 10
’—‘ ’—‘ 5 4 5
| —
Alter Geschlecht Behinde- Migration  Religion Qualifikation Sonstiges Sexuelle Keine
rung Orientierung Relevanz

N = 335 Nennungen, 112 Befragte

Abbildung 5.1: Relevanz von Diversity Dimensionen

Lediglich zwei Unternehmen geben an, Diversity Management sei fiir sie aufgrund ihrer Mitarbeiter-
struktur nicht relevant. Hierbei handelt es sich allerdings um Unternehmen, die das Konzept Diversity
Management vor der Befragung nicht kannten.

Die Ergebnisse der vorliegenden Hamburger Studie zeichnen ein mit anderen Untersuchungen ver-
gleichbares Bild. So identifizierten z.B. KOPPEL ET AL. Geschlecht und Alter als relevanteste Dimen-
sionen, gefolgt von Behinderung und Kulturzugehorigkeit.

Die generelle Reihenfolge der Diversity-Dimensionen nach Bedeutsamkeit ist bei KMU und grofen
Unternehmen gleich (Abbildung 5.2 und 5.3 im Anhang). Unterschiede zwischen den beiden Unter-
nehmenskategorien zeigen sich jedoch bei der Einschitzung der Bedeutsamkeit einzelner Aspekte.

Nahezu alle groBen Unternehmen (22) halten Alter fiir eine besonders relevante Dimension der Mitar-
beiter-Vielfalt, wihrend weniger als drei Viertel der KMU (64) dieser Auffassung sind. Ursédchlich
hierfiir konnte nicht zuletzt sein, dass die grolen Unternehmen in Zusammenhang mit der Demogra-
phie-Diskussion in den vergangenen Jahren bereits einen Demographie-Check durchgefiihrt und die
Uberalterung ihrer Belegschaft in den kommenden Jahren als besonders brisant identifiziert haben.
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Auch die Dimension Geschlecht hat in nahezu allen groen Unternehmen (20) einen besonderen Stel-
lenwert, wihrend nur zwei Drittel der KMU (20) hier eine besondere Relevanz sehen. Gleiches gilt fiir
die Bedeutung des Aspekts Migration, den knapp zwei Drittel (15) der groBen Unternehmen und
knapp die Hélfte der KMU (44) als besonders bedeutsam einschétzen. Griinde fiir die Abweichungen
konnten in beiden Fillen im zahlenmifigen Umfang und der damit verbundenen Relevanz der jewei-
ligen Diversity-Gruppe im Unternehmen liegen. So ist z.B. im Hinblick auf die Dimension Geschlecht
zu vermuten, dass grofe Unternehmen mit einem hoheren Anteil an Frauen in den vergangenen Jahren
im Rahmen ihrer Gleichstellungspolitik gezielt Programme zur Frauenférderung aufgelegt haben.

Insgesamt deuten die Ergebnisse an, dass Mitarbeiter-Vielfalt je nach Unternehmenskontext einer
differenzierten Betrachtung zu unterziehen ist. Als Konsequenz miisste das jeweilige Diversity Mana-
gement Konzept ausgehend von der Relevanz einzelner Diversity-Dimensionen unternehmensindivi-
duell ausgestaltet werden.

4.4 Strategische Ausrichtung von Diversity Management

Diversity Management wird letztlich nur dann einen signifikanten Stellenwert in der betrieblichen
Praxis erhalten, wenn Mitarbeiter-Vielfalt als strategisch relevantes Unternehmensziel betrachtet wird.
Ausgangspunkt der Unternehmensaktivititen bilden klassischerweise Werte und Leitbild. Letzteres
umfasst die langfristige Zielvorstellung des Unternehmens, beinhaltet Aussagen zur angestrebten Un-
ternehmenskultur und ist Basis der Strategiedefinition. Es erscheint plausibel anzunehmen, dass Un-
ternehmen, die sich in ihrem Leitbild zur Mitarbeiter-Vielfalt bekennen, diese auch durch gezielte
MaBnahmen und auch aus strategischer Perspektive fordern.

Verankerung von Diversity im Leitbild

Vor diesem Hintergrund wurde untersucht, inwiefern Unternehmen die Wertschidtzung von Vielfalt als
strategische Zielsetzung in Leitbild und Unternehmenswerten verankert haben. Dabei zeigte sich, dass
46 der befragten Unternehmen die Wertschidtzung von Mitarbeitervielfalt in ihren Werten bzw. in ih-
rem Leitbild dokumentiert haben (Abbildung 6.1). Rund ein Viertel der Unternehmen (29) gibt an,
eine entsprechende Dokumentation nicht vorgenommen zu haben. Knapp ein Drittel der befragten
Unternehmen (36) verfiigt allerdings nicht iiber ein formales Leitbild auf Basis der Unternehmenswer-
te. Hierbei handelt es sich mehrheitlich (31) um KMU.

Zum Vergleich wurden im Rahmen dieser Studie ergiinzend die Leitbilder und Werte der DAX 30
Unternehmen im Hinblick auf Aussagen zu Mitarbeiter-Vielfalt und Diversity Management unter-
sucht. Dabei zeigte sich, dass mehr als vier Fiinftel der DAX 30 Unternehmen sich explizit zu Mitar-
beitervielfalt oder Diversity Management bekennen.

Verankerung von Diversity im Leitbild Erfolgsmessung (N = 112)
46
102
36
29
1 3 3 1 5
| — | | E— —
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rung Veranke- Leitbild Antwort Erfolgs- Controlling Reporting nahmen-  Antwort
rung vorhanden messung Evaluation

Abbildung 6.1: Verankerung von Diversity im Leitbild und Erfolgsmessung
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Erkennbar ist die vermutete Selbstbindungswirkung des Leitbilds fiir die Umsetzung von Diversity
Management. Die Studienergebnisse zeigen, dass Unternehmen, die iiber ein Leitbild verfiigen und
dort die Wertschidtzung von Mitarbeiter-Vielfalt dokumentiert haben, tendenziell weiter sind bei der
Implementierung von Diversity Management als jene Unternehmen, die eine entsprechende Veranke-
rung in ihrem Leitbild nicht vorgenommen haben. Wihrend mehr als die Hilfte der Unternehmen mit
Verankerung von Mitarbeitervielfalt in ihrem Leitbild bereits (erste) Diversity Mallnahmen betreibt,
gilt gleiches nur fiir 2 der insgesamt 29 Unternehmen, bei denen die Wertschitzung von Mitarbeiter-
vielfalt nicht Bestandteil des Leitbildes ist.

Die Ergebnisse lassen indes keinen eindeutigen Schluss hinsichtlich der generellen strategischen Aus-
richtung von Diversity Management zu. Das Leitbild kann zwar als ein Indiz fiir die Ableitung der
Diversity MaBnahmen aus den iibergeordneten Unternehmenszielen dienen, stellt jedoch keine ,,condi-
tio sine qua non dar. In der betrieblichen Praxis werden Leitbild und Werte als formaler Orientie-
rungsrahmen fiir Fithrungskrifte und Mitarbeiter oftmals erst nach Erreichen einer zahlenméBig groBe-
ren Belegschaft dokumentiert. So ist es nicht iiberraschend, dass auch ein Sechstel der 36 Unterneh-
men ohne formal dokumentiertes Leitbild angibt, erste Diversity-Malinahmen ergriffen zu haben.

Erfolgsmessung von Diversity Management

Ein Anhaltspunkt und zugleich Lackmustest fiir die strategische Ausrichtung von Diversity Manage-
ment ist hingegen die praktizierte Erfolgsmessung der Diversity MaBnahmen. Klassischerweise opera-
tionalisieren Unternehmen in der strategischen Planung Vision, Leitbild und Strategie, indem sie ein
Biindel an Zielen definieren. Zur Ausrichtung der Geschiftstitigkeit auf die Ziele werden ergiinzend
KenngroBen definiert und konsequent nachgehalten, um bei Zielabweichungen intervenierend eingrei-
fen zu konnen. Die jeweiligen Verfahren der strategischen Planung und Erfolgsmessung sind in Ab-
hiingigkeit der Unternehmensgrofle und den Unternehmensbediirfnissen in der betrieblichen Praxis
unterschiedlich ausdifferenziert. Sie reichen von der pragmatischen Erhebung einzelner Kenngréen
bis hin zu detaillierten Kenngrofen-Systemen, wie beispielsweise die Balanced Scorecard von Norton
& Kaplan (1996), die auch Abhéngigkeiten zwischen Zielen enthalten und somit die Unternehmens-
ziele im Verbund betrachten.

Bei der Frage nach Art und Umfang der Erfolgsmessung zeigte sich, dass dies ein Bereich zu sein
scheint, mit dem Unternehmen sich noch ausgesprochen schwer tun. Wie Abbildung 6.1 zeigt, geben
mehr als neun Zehntel (102) der befragten Unternehmen an, keine Erfolgsmessung zu betreiben. Le-
diglich fiinf Unternehmen halten den Erfolg ihrer Diversity Ma3nahmen durch Controlling-Instrumen-
te nach. Dabei haben drei Unternehmen ein systematisches Diversity Controlling mit regelméfigen
Diversity Reportings etabliert. Ein Unternehmen fiihrt unabhiingige Evaluationen der einzelnen Diver-
sity MaBnahmen durch und weitere drei Unternehmen melden zentrale Kenngrolen zum Diversity
Management im Rahmen des regelméBigen betrieblichen Reportings an die Geschiftsfithrung.

Von den fiinf Unternehmen mit Erfolgsmessung des Diversity Managements verfolgen vier das Kon-
zept Diversity Management seit einiger Zeit; ein Unternehmen hat mit der Umsetzung begonnen, sieht
aber noch weiteren Handlungsbedarf. Zudem haben alle fiinf Unternehmen die Wertschidtzung von
Mitarbeiter-Vielfalt in ihren Werten und Leitbild verankert.

Die geringe Auspriagung der Erfolgsmessung von Diversity Management wird auch in anderen Studien
beobachtet. So konnten SUB & KLEINER (2005) in ihrer Untersuchung einen Anteil von 24 Prozent von
Diversity Controlling betreibenden Unternehmen ausmachen. Fiir einen Vergleich mit der vorliegen-
den Hamburger Studie zu beriicksichtigen ist, wie bereits ausgefiihrt, die Stichproben-Zusammenset-
zung von SUB & KLEINER mit einem iiberwiegenden Anteil an grofen und DAX-Unternehmen. Des-
sen ungeachtet deuten beide Untersuchungen jedoch an, dass Unternehmen noch Nachholbedarf bei
der strategischen Gestaltung von Diversity Management zu haben scheinen. Dies wirft die Frage auf,
wie Unternehmen Diversity Management konkret in der Praxis betreiben bzw. welche Manahmen im
Zusammenhang mit Diversity Management zukiinftig geplant sind.
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4.5 Gestaltung von Diversity Management in Unternehmen

Fiir die Gestaltung von Diversity Management besteht in Literatur und Praxis kein universell aner-
kanntes Set an MaBnahmen. Nicht zuletzt wire es vor dem Hintergrund der Studienergebnisse zur Re-
levanz einzelner Diversity-Dimensionen auch iiberraschend, wenn sich ein derartiger Malnahmenka-
talog finden lieBe. Um dennoch zu erheben, wie Diversity Management in der betrieblichen Praxis
umgesetzt wird, wurden in der Literatur vorgestellte Beispiele praktizierten Diversity Managements
ausgewertet und ergiinzend Experten befragt. Bei der Auswahl der MaBnahmen erschien zudem eine
Fokussierung wichtig, um die Befragung nicht zu iiberfrachten und somit die Antwortbereitschaft der
Befragten zu erhalten. Als Diversity-relevante Mafinahmen, die in einer Vielzahl von Unternehmen
Anwendung finden und zudem wesentliche Diversity-Dimensionen abdecken, ergaben sich danach

altersgemischte Teams

— Demographie-Check

— flexible Arbeitszeiten

— Programm zur Forderung von Frauen

— Programm zur Forderung der Work-Life-Balance
— Diversity Trainings fiir Fiihrungskrifte sowie

— Angebot von speziellen Gebetsrdumen.

Da aufgrund der Heterogenitit der Unternehmen und ihrer jeweiligen Zielsetzungen dieser Katalog
selbstverstiandlich nicht abschlieBend sein kann, hatten die Befragten zudem die Moglichkeit, weitere
MafBnahmen explizit auszufiihren.

Mit Ausnahme von drei Unternehmen geben alle Befragten an, Malnahmen im Zusammenhang mit
Diversity Management bereits eingefiihrt zu haben oder zu planen (Abbildung 7.1). Nach der Anzahl
der Nennungen ergeben sich als Mafinahmen-Schwerpunkte die Férderung von Frauen (77), flexible
Arbeitszeiten (72), die Durchfithrung eines Demographie-Checks (67) sowie die Etablierung altersge-
mischter Teams (66). Weniger hédufig genannt wurden ein Programm zur Work-Life-Balance (18),
Diversity Trainings fiir Fiihrungskrifte (9) und das Angebot spezieller Gebetsrdaume (5). Fiinf Unter-
nehmen geben an, sonstige MaBBnahmen zu betreiben. Hierzu gehdren Kinderbetreuung, internationale
Rotation von Fithrungskriften, internationale Stellenausschreibungen sowie interkulturelle Trainings.

77
72
67 66
18
9
5 5 3

—
Frauen- Flex. Demogr.  Alters- Work-Life- Diversity Gebets- Sonstige  Keine
forde- Arbeits- Check gemischte Balance-  Trainings rdume MaBnah-  Antwort
rung zeiten Teams Programm men

N = 322 Nennungen, 112 Befragte

Abbildung 7.1: Gestaltung von Diversity Management

Die groBe Verbreitung von Maflnahmen zur Forderung von Frauen oder auch die Durchfithrung eines
Demographie-Checks wirken zunéchst beeindruckend. Wichtig fiir die Interpretation der Studiener-
gebnisse ist jedoch, dass es sich bei den genannten Maflnahmen sowohl um bereits eingefiihrte als
auch um intendierte MaBBnahmen handelt. Zudem lassen die rein quantitativen Ergebnisse keinen
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Riickschluss auf die Qualitdt der MaBnahmen beispielsweise im Hinblick auf Umfang des Adressaten-
kreises oder die Ausdifferenzierung des jeweiligen Angebots zu.

Altersgemischte Teams, Programme zur Férderung von Frauen sowie die Durchfiihrung eines Demo-
graphie-Checks werden von KMU und gro3en Unternehmen in etwa gleicher Hiufigkeit genannt (Ab-
bildungen 7.2 und 7.3 im Anhang). Unterschiede zwischen den Unternehmensgréfenklassen zeigen
sich hingegen bei den Maflnahmen flexible Arbeitszeiten, Programm zur Work-Life-Balance sowie
Diversity Trainings, die hdufiger in groBen Unternehmen bereits Anwendung finden oder in Zukunft
eingefiihrt werden sollen.

Denkwiirdig ist, dass 109 Befragte Angaben zu etablierten oder geplanten Maflnahmen im Zusam-
menhang mit Diversity Management machen, jedoch nur 60 Unternehmen bei der Frage nach der
Verbreitung von Diversity Management angeben, ein Konzept bereits zu verfolgen, mit der Umset-
zung begonnen zu haben oder sich mit Diversity Management derzeit konzeptionell auseinander zu
setzen.

Diese Abweichung lésst sich einerseits mit den Antwortvorgaben im Fragebogen erklédren, die im We-
sentlichen auf bekannte und verbreitete personalwirtschaftliche Konzepte rekurrieren.

Im Antwortverhalten zeigen sich andererseits jedoch Unterschiede zwischen Unternehmen, die ange-
ben, Diversity Management nicht zu kennen und jenen, denen das Konzept Diversity Management
bekannt ist. Allein letztere nennen als MaBnahmen Diversity Trainings und das Angebot spezieller
Gebetsrdume und treffen Aussagen zu sonstigen MaBnahmen.

Gerade Diversity Trainings diirften in besonderer Weise geeignet sein, um den Diversity Gedanken
effektiv in der Organisation zu verankern. So iiberrascht es nicht, dass alle Unternehmen mit Diversity
Trainings entweder bereits iiber ein Diversity Konzept verfiigen oder sich derzeit konzeptionell mit
Diversity Management auseinander setzen.

Die hohe Aktivititsquote zeigt zwar, dass Unternehmen, auch ohne sich des Konzepts Diversity Ma-
nagement bewusst zu sein, MaBBnahmen ergriffen haben oder planen, die der Forderung von Mitarbei-
tervielfalt dienen. Fraglich ist jedoch, inwieweit sich mit diesen MaBBnahmen allein, ohne ein iibergrei-
fendes und an der Unternehmensstrategie ausgerichtetes Diversity Konzept, gezielt Wettbewerbsvor-
teile aus der Mitarbeiter-Vielfalt generieren lassen.

4.6 Integration von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund

Angesichts des vergleichsweise hohen Anteils von Menschen mit Migrationshintergrund in Hamburg
wurde auf die Dimension Migration ein besonderer Fokus gelegt und Mafinahmen zur Integration von
Mitarbeitern mit Migrationshintergrund gesondert abgefragt. Im Fokus der Befragung standen dabei
spezifische Integrationsprogramme, Sprachtrainings und Kennenlern-Workshops sowie der gezielte
Einsatz im Kontakt mit Kunden vergleichbaren Hintergrunds.

Mehr als die Hilfte der Befragten (66) gibt an, diesbeziiglich keine konkreten Mafinahmen zu ergrei-
fen, wie Abbildung 8.1 zeigt. Knapp ein Drittel der befragten Unternehmen fithrt Kennenlern-
Workshops fiir Mitarbeiter mit und ohne Migrationshintergrund durch. Zudem haben knapp ein Vier-
tel der Unternehmen (25) ein Forderprogramm fiir Auszubildende und Praktikanten dieser Bevolke-
rungsgruppe aufgelegt und ein weiteres Fiinftel der Befragten bietet Sprachtrainings an. 19 Unterneh-
men geben an, Mitarbeiter mit Migrationshintergrund im Kontakt zu Kundengruppen mit vergleichba-
rem Hintergrund einzusetzen. Ein umfassendes Integrationsprogramm wird von 12 Unternehmen be-
trieben.

Nicht iiberraschend ist, dass gezielte MaBnahmen zur Integration von Mitarbeitern mit Migrationshin-
tergrund eher von groBen Unternehmen als von KMU betrieben werden (Abbildungen 8.2 und 8.3 im
Anhang). Nicht zuletzt nimmt mit wachsender Belegschaftszahl auch die absolute Anzahl von Men-
schen aus anderen Kulturen bzw. Lindern zu, so dass spezifische Integrationsma3nahmen (auch wirt-
schaftlich) zweckmifBig erscheinen diirften. So geben rund ein Fiinftel (5) der groen Unternehmen
und sieben der 89 befragten KMU an, spezifische Integrationsprogramme anzubieten. Hierunter fallen
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u.a. auch globale Austauschprogramme von Mitarbeitern oder die Unterstiitzung von Mitarbeitern mit
Migrationshintergrund im Umgang mit Behorden oder bei der Wohnungssuche.

66
34
25 23
19
12
2
—
Keine Kennen- Forderprgr. Sprach- Einsatz im Umfassendes Keine
MaB- Lern- Azubi/ Prak- trainings Kunden- Integrations- Antwort
nahmen Workshops tikanten kontakt programm

N = 181 Nennungen, 112 Befragte

Abbildung 8.1: Integration von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund

Im Hinblick auf die Haufigkeit der Férderung von Auszubildenden, der Durchfithrung von Kennen-
lern-Workshops und des Angebots von Sprachtrainings weisen KMU und grofle Unternehmen geringe
Unterschiede auf. Auszubildende und Praktikanten mit Migrationshintergrund fordert rund ein Fiinftel
(19) der befragten KMU und gut ein Viertel (6) der groBen Unternehmen. Ein Unternehmen gibt zu-
dem an, bei der Rekrutierung von Trainees einen besonderen Fokus auf Mitarbeiter mit Migrationshin-
tergrund zu legen.

Kennenlern-Workshops bieten jeweils ein Drittel der KMU (27) und der groen Unternehmen (7) an.
Ein Unternehmen nennt ergéinzend den Betriebssport als wertvolles Instrument, um den Austausch
zwischen den Mitarbeitern zu fordern. Sprachtrainings fithren gut ein Viertel (6) der groBen Unter-
nehmen und knapp ein Fiinftel (17) der KMU durch.

Die Ergebnisse zeigen, dass die befragten Unternehmen insgesamt eine breite Palette an Malnahmen
zur Integration von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund ergriffen haben. Von den insgesamt 59
Unternehmen, die vor dem Hintergrund ihrer Mitarbeiterstruktur die Diversity Dimension Migration
als besonders bedeutsam erachten, gibt immerhin mehr als die Hilfte der Befragten (34) an, Mafnah-
men zur Integration dieser Mitarbeitergruppe zu betreiben.

Im konkreten Einzelfall zu priifen ist jedoch, inwieweit iiber diese MaBnahmen nicht nur vermeintli-
che Defizite ausgeglichen werden. Auffillig ist, dass der Einsatz von Mitarbeitern mit Migrationshin-
tergrund im Kontakt mit Kunden vergleichbaren Hintergrunds eher zuriickhaltend zu erfolgen scheint.
Rund ein Viertel der befragten grofen Unternehmen (5) und 14 der 89 KMU geben an, diese MaB-
nahme zu betreiben. Folgt man dem Argument, dass eine vielfiltige Mitarbeiterschaft den Zugang zu
neuen Mirkten und Kundengruppen erleichtert, z.B. durch den Einsatz von Mitarbeitern mit Migrati-
onshintergrund im Kundenkontakt, so diirfte noch Optimierungspotenzial bei der Nutzung von ,,Mig-
ration* als Wettbewerbsvorteil bestehen.

4.7 Entwicklungstendenzen von Diversity Management

Die (Weiter-) Entwicklung von MaBBnahmen zur Forderung der Mitarbeitervielfalt sollte nicht zuletzt
von der erwarteten zukiinftigen Relevanz des Themas Diversity Management abhiingen.

Mehr als die Hilfte der befragten Unternehmen (59) ist der Ansicht, dass Diversity Management in
Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen wird, wie Abbildung 9.1 zeigt. 11 Unternehmen gehen von
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einer gleichbleibenden Bedeutung aus und lediglich vier Unternehmen nehmen an, dass Diversity Ma-
nagement in Zukunft an Relevanz verlieren wird. Knapp ein Drittel der Befragten (35) kann die zu-
kiinftige Entwicklung nicht abschitzen.

Zu vermuten ist, dass die Fahigkeit, eine Prognose iiber die zukiinftige Entwicklung von Diversity
Management abzugeben konnen, von der bisherigen Auseinandersetzung mit der Thematik bedingt
sein diirfte. Mehr als die Hélfte (20) der Unternehmen, denen eine Einschidtzung nicht moglich ist,
kannten das Konzept Diversity Management vor der Untersuchung nicht. 42 der 59 Unternehmen, die
Diversity Management in Zukunft eine groere Relevanz zusprechen, verfolgen allerdings ein Kon-
zept schon seit einiger Zeit, haben mit der Umsetzung von Diversity Management begonnen oder set-
zen sich gerade mit der Thematik konzeptionell auseinander.

59
35
11
4 3
Relevanz Relevanz Relevanz Keine Keine
nimmtzu bleibt nimmtab Einschat- Antwort
gleich zung
moglich
N=112

Abbildung 9.1: Entwicklungstendenz von Diversity Management

Angesichts der unterschiedlichen Bekanntheit und Umsetzungsstinde von Diversity Management in
KMU und grofien Unternehmen verwundert es nicht, dass grole Unternehmen im Vergleich zu KMU
hiufiger in der Lage waren, die zukiinftige Entwicklung einzuschitzen und tendenziell 6fter einen
Bedeutungszuwachs von Diversity Management erwarten (Abbildung 9.2 im Anhang). Wihrend
knapp die Hilfte (43) der KMU Diversity Management in Zukunft eine grofere Relevanz zuspricht,
gehen mehr als zwei Drittel (16) der befragten grolen Unternehmen von einem Bedeutungszuwachs
aus.

4.8 Erfolgsfaktoren fiir die weitere Verbreitung von Diversity Management

Inwiefern Unternehmen konkret Mainahmen zur Umsetzung eines Diversity Management Programms
ergreifen, diirfte jedoch nicht allein von den Erwartungen iiber die generelle Relevanz der Thematik
abhingen. Wesentlich fiir die generelle Bereitschaft zur Realisierung von Diversity Management sollte
die erwartete Wirtschaftlichkeit der Maflnahmen sein.

Wirtschaftlichkeit von Diversity Management

Obgleich die Mehrheit der Befragten mit Diversity Vorteile verbinden, wie u.a. die Forderung von
Kreativitdt und Lernen oder die Erleichterung des Zugangs zu neuen Mirkten, scheint die Netto-
Wirkung der Diversity Management kaum zu quantifizieren zu sein. So ist rund zwei Dritteln der Be-
fragten (76) eine Einschidtzung von Nutzen und Kosten nicht méglich (Abbildung 10.1).
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Von den 31 Unternehmen, die eine Einschidtzung abgeben, halten 15 Unternehmen den Nutzen fiir
grofer als die Kosten, 10 Unternehmen erachten Kosten gleich Nutzen und weitere sechs halten die
Kosten fiir hoher als den Nutzen.

76
15
10
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Keine Nutzen  Nutzen Nutzen Keine
Einschéat- groBer gleich kleiner Antwort
zung Kosten  Kosten Kosten
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N=112

Abbildung 10.1: Wirtschaftlichkeit von Diversity Management

Fraglich ist jedoch die Basis der Wirtschaftlichkeitsschidtzung. Da lediglich fiinf Unternehmen anga-
ben, den Erfolg ihrer Diversity MaBlnahmen zu messen, deutet vieles darauf hin, dass es sich bei der
Mehrzahl der Einschitzung eher um den kollektiven Glauben an die Wirksamkeit bzw. Nicht-
Wirksamkeit des Konzepts handelt. Nicht zuletzt konnte dieser als Legitimation fiir die Praxis von
Diversity Management entstehen und durch sie verstirkt werden. Interessanterweise verfolgen 13 der
15 Unternehmen, die von einem positiven Netto-Nutzen ausgehen, ein Diversity Management Kon-
zept bereits seit einiger Zeit.

Obgleich statistisch nicht aussagekréftig, aber als Einzelfille interessant, sind die Einschitzungen der
fiinf Unternehmen mit Erfolgsmessung von Diversity Management. Drei von ihnen halten den Nutzen
von Diversity Management fiir groler als die Kosten, ein Unternehmen schitzt Kosten und Nutzen
gleich ein und ein weiteres Unternehmen kann trotz Diversity Controllings keine Aussage zum Kos-
ten-Nutzen-Verhiltnis treffen. Eines der Unternehmen gibt zudem an, dass sich der volle Erfolg von
Diversity Management erst mittel- bis langfristig zeige, so dass keine kurzfristigen Erfolge zu erwar-
ten sein.

Um aus diesen Einzel-Einschidtzungen allerdings einen Trend zur Bedeutungszunahme von Diversity
Management gesichert ableiten zu konnen, miissten in weiteren Untersuchungen die Priamissen der
Erfolgsmessung iiberpriift und Erfolgstreiber identifiziert werden. Nicht zuletzt sollten belastbare
Nachweise der 6konomischen Vorteilhaftigkeit von Diversity Management die Bereitschaft der Unter-
nehmen fordern, Vielfalt als Wettbewerbsfaktor zu nutzen. Dies erscheint besonders fiir den Bereich
der KMU relevant, die im Vergleich zu groBen Unternehmen oftmals iiber begrenztere Budgets verfii-
gen und dazu gezwungen sind ihre knappen Mittel sehr fokussiert einzusetzen.

Herausforderungen bei der Implementierung von Diversity Management

Neben der Einsicht in die 6konomische Zweckmaifigkeit eines Handelns wird iiblicherweise die kon-
krete Umsetzung von der Einschidtzung der eigenen Fahigkeiten bedingt. Ermittelt wurden daher die
Herausforderungen und Hiirden, die es aus Sicht der Unternehmen zu iiberwinden gilt, um Diversity
Management einzufiihren bzw. weiterzuentwickeln (Abbildung 11.1).
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Nach der Anzahl der Nennungen ergeben sich als zentrale Herausforderungen der Aufbau von Akzep-
tanz fiir das Konzept (85) bei Fiihrungskréften und Mitarbeitern sowie die unternehmensspezifische
und passgenaue Gestaltung der Maflnahmen (75). Weiterhin wichtig sind die Beschaffung aussage-
kriftiger Informationen (47), die Messung des konkreten Erfolgsbeitrags von Diversity Management
(42) sowie der Umgang mit Konflikten in divers zusammengesetzten Arbeitsgruppen (29).
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Abbildung 11.1: Herausforderungen bei der Implementierung von Diversity Management

Interessanterweise geben drei Unternehmen an, keine Herausforderungen im Zusammenhang mit Di-
versity Management zu sehen. Als Griinde nennt ein befragtes Unternehmen, dass Diversity bereits
gelebt werde; ein anderes meint, dass alles bestens laufe, so dass sich die Frage nach Diversity nicht
stelle.

Es fillt auf, wenn auch statistisch nicht repréisentativ, dass die Einschidtzungen der Herausforderungen
in Abhéngigkeit vom jeweiligen Umsetzungsstand bzw. Verbreitungsgrad von Diversity Management
in den befragten Unternehmen variieren (Abbildungen 11.2-11.6 im Anhang).

Wihrend mehr als vier Fiinftel der Unternehmen, die Diversity Management bereits verfolgen oder
sich derzeit mit dem Thema konzeptionell auseinander setzen, im Aufbau von Akzeptanz eine Heraus-
forderung sehen, gilt gleiches nur fiir ein Drittel der Unternehmen, die angeben, Diversity Manage-
ment sei aufwendig und wenig hilfreich fiir ihr Geschift.

Allerdings hilt mehr als die Hilfte der Befragten letzterer Gruppe von Unternehmen den Umgang mit
Konflikten in divers zusammengesetzten Arbeitsgruppen fiir eine Implementierungshiirde. Diese wird
jedoch deutlich weniger hiufig gesehen von Unternehmen, die Diversity Management bereits prakti-
zieren oder derzeit konzeptionieren.

Die Schwierigkeit, passgenaue MaBnahmen fiir das jeweilige Unternehmen zu entwickeln, wird haufi-
ger genannt von Unternehmen, die Diversity Management bereits seit einiger Zeit betreiben, als von
Unternehmen, die angeben, das Konzept nicht zu kennen.

Diese Einschitzungsunterschiede sind nicht iiberraschend, da sich, obgleich theoretisch bekannt, die
konkrete Tragweite und Bedeutung einzelner Hiirden und Herausforderungen oftmals erst im prakti-
schen Tun voll zu Tage treten.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass in den Unternehmen noch Informationsbedarf in Bezug auf
Diversity Management besteht. Um diesen zu decken, sollten nicht zuletzt auch 6ffentliche Kampag-
nen, wie z.B. die CHARTA DER VIELFALT Initiative der BUNDESREGIERUNG, einen wertvollen Beitrag
leisten konnen, indem sie den Diversity Gedanken auf breiter Basis bekannt machen und iiber Best
Practice Beispiele auch Hinweise zur betrieblichen Umsetzung und Nachhaltung des Erfolges von
Diversity Management geben.
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Um jedoch fiir den eigenen Unternehmenskontext passgenaue MaBnahmen zu entwickeln, reicht die
Adaption von Beispielen praktizierten Diversity Managements allein nicht aus. Vielmehr sind Unter-
nehmen gefordert, vor dem Hintergrund ihrer strategischen Ziele zu iiberlegen, auf welche Weise
durch Mitarbeiter-Vielfalt Wettbewerbsvorteile geschaffen werden kdnnen.

Der nachhaltige Erfolg von Diversity Management wird sich jedoch letztlich nur dann einstellen kon-
nen, wenn Fiihrungskréfte und Mitarbeiter eine vielfiltige Belegschaft wertschétzen und den Diversity
Gedanken in der betrieblichen Realitiit leben. Um Akzeptanz aufzubauen miissen daher alle Ebenen
der Organisation fiir das Konzept mobilisiert werden. Erforderlich ist dabei nicht zuletzt auch eine
kulturelle Weiterentwicklung im Unternehmen, wie ein Befragter ergiinzend ausfiihrt. Die Implemen-
tierung von Diversity Management beinhaltet somit nicht blof die Umsetzung einzelner MaBnahmen-
pakete, sondern bedeutet zugleich die nachhaltige Verankerung einer neuen Philosophie der Ge-
schiftstitigkeit.
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5. 3-S-Modell — Implementierung von Diversity Management

Die Untersuchung zeigt, dass Unternehmen bereits eine Vielzahl an MaBBnahmen ergriffen haben, um
Mitarbeiter-Vielfalt zu fordern. Ein strategiebasiertes Gesamtkonzept auf Basis der Unternehmensphi-
losophie ist dabei jedoch nicht durchgéngig erkennbar. Dies wird nicht zuletzt angesichts des Fehlens
von Instrumenten zur Messung der einzelnen Diversity MaBnahmen deutlich, die fiir eine {ibergreifen-
de Steuerung und Koordination der MaBnahmen erforderlich wéren.

Auf Basis von erginzenden Interviews mit Diversity Experten u.a. von BASF, DAIMLER und LUFT-
HANSA TECHNIK sowie der Auswertung der einschligigen Literatur erscheint es zweckmiBig, fiir die
Implementierung von Diversity Management einen integrativen, strategie-orientierten Ansatz zu wih-
len, bestehend aus den Elementen ,,Strategy®, ,,Structure® und ,,Skills* (Abbildung 12).

Strategy

« Diversity Philosophie auf Basis Unternehmenspolitik

+ Strategische Ziele und Metriken fiir Monitoring/
Evaluation des Diversity Managements (z.B.
Strategy Zielgruppenfokus, Balanced Scorecard, efc.)

Structure

« Diversity Organisation (z.B. Council, Manager, etc.)

* Instrumente und Prozesse (z.B. Flhrungsgrund-
satze, Beurteilungs- und Anreizsysteme, etc.)

Diversity
Culture Skills
Structure Skills « Werlschitzung von Vielfalt als Grundhaltung
» Wissen und Kompetenz im Management diverser
Belegschaftsstrukturen (z.B. Konflikt-Management,
Quelle: HICM Intekulturelles Management. efc.)

Abbildung 12: 3-S-Diversity Management Modell

Ausgehend von den Vorgaben der Unternehmensstrategie erfolgt demnach zunéchst die Entwicklung
der Diversity Strategie. Hiefiir sind eine Bestandsaufnahme der Diversitidt der Belegschaft sowie der
bisherigen Diversity MaBnahmen durchzufiihren, das Wertbeitragspotenzial von Diversity zu ermitteln
und die geschiftsspezifischen Anforderungen an das Diversity Management abzuleiten. Auf Basis
einer SWOT-Analyse sollte die Formulierung der Diversity Strategie sowie deren Konkretisierung
iiber messbare Diversity Ziele erfolgen.

Fiir die Steuerung der Zielerreichung sind Ziele zudem durch geeignete Messgréfen zu unterlegen.
Zentrales Kriterium bei der Messgrof3enauswahl ist, ob durch die Messgrofle das Verhalten der Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter in die strategisch gewiinschte Richtung gelenkt wird. Prinzipiell zweck-
miBige Kennzahlen und Messgro3en ergeben sich auf Basis der Ziele, als Beispiele seien angefiihrt

— der Anteil unterschiedlicher demographischer Gruppen bei Neueinstellungen

— die Reprisentation ethnischer Gruppen und Geschlechterverteilung auf Beschiftigungsgrup-
pen und Hierarchieebenen (z.B. Anteil von Frauen in Fithrungspositionen) oder Fehlzeiten und
Fluktuation nach Altersgruppen

— der Anteil von Arbeitnehmern mit hoherem Abschluss nach demographischen Gruppen oder
die Anzahl von Verbesserungsvorschligen pro Arbeitnehmer

— die Anzahl der Neukunden in einer ethnischen Gruppe oder der Anteil einer ethnischen Grup-
pe an den Neukunden.

Fiir die Zielrealisierung sind Mafnahmen und Projekte zu bestimmen. Diese ergeben sich aus den
Bereichen ,,Structure* und ,,Skills*.
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MaBnahmen im Bereich ,,Skills* dienen iiber Trainings und Coachings sowohl dem Aufbau einer
grundlegenden wertschitzenden Haltung gegeniiber Diversity als auch der Vermittlung von Kompe-
tenz hinsichtlich Fithrung und Zusammenarbeit in diversen Belegschaftsstrukturen

MafBnahmen im Bereich ,,Structure* fordern Diversity {iber Instrumente und Prozesse. Hierzu gehéren
u.a. die Beriicksichtigung von Diversity in Personal-Instrumenten wie Zielvereinbarung und Beurtei-
lung, die Adjustierung von Einstellungsprozessen und Beforderungsverfahren, die Flexibilisierung der
Arbeitszeit und die Einfithrung von Lebensarbeitszeitkonten oder die Einrichtung von Betriebskinder-
girten. Zudem ist die Realisierung der einzelnen MalBlnahmen durch geeignete organisatorische In-
strumente sicherzustellen. Hierfiir bietet es sich an, eine iibergeordnete Programm-Steuerung in Form
eines Diversity Managers mit direktem Zugang zur Geschiftsfithrung einzurichten. Zudem sollten die
Diversity Ziele und Mafnahmen Eingang in die Zielvereinbarungen der Fithrungskrifte finden. Abbil-
dung 13 fasst wesentliche MaBBnahmen des 3-S-Ansatzes zusammen.

Strategy Structure Skills
+ Diversity Audit — z.B. + Diversity Council, nationale + Sensibilisierung/ Awareness-
Demografie-Check, Cultural Diversity Manager, etc. Trainings
Audit/Mitarbeiterbefragung, + Heterogen besetzte Auswahl-/  « Konfliki-Management-Trainings
SOUndlng BoardS, etc. EVaantiOnSgremien . Sprachtrainings
* Unternehmens|eltbl|d/Werle . A|tergemischte Teams . Kenn|el'n-W0rkSh0pSfflr
+ Diversity Scorecard — + Job Sharing, flexible Arbeits- Mitarbeiter mit und ohne
Ziele/strategische Inhalte, zeiten, Teilzeitarbeit, Lebens- Migrationshintergrund
Zielgruppen, Metriken, arbeitszeitkonto « Trainingsprogamm ,50 plus
. Cockpit und Reporting * Work-Life-Balance Programm . Trainings zum toleranten
etc. + Betrieblicher Kindergarten Umgang mit Kollegen mit
. Quoten far Mitarbeitergruppen anderer sexueller Orientierung
+ Gebetsraume, Berlicksichti- . efc.
gung von Ramadan bei den
Offnungszeiten der Kantine
Quelle: HICM * etc.

Abbildung 13: 3-S-Diversity Management Toolbox
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6. Fazit

Diversity Management beriihrt wesentliche Themenfelder, mit denen sich Unternehmen fiir die Siche-
rung ihres Geschiftserfolgs zukiinftig auseinandersetzen miissen, wie z.B. die Uberalterung der Beleg-
schaftsstruktur, die fortschreitende Globalisierung, Talent Management oder der Wertewandel in der
Belegschaft mit einem gréeren Wunsch nach Balance von Berufs- und Privatleben.

Die Studie zeigt, dass das Konzept Diversity Management noch nicht umféanglich bei Hamburger Un-
ternehmen bekannt ist und bislang nur bedingt praktiziert wird. Allerdings besteht Anlass zu der Ver-
mutung, dass sich die bisher erkennbare Dynamik bei der Verbreitung von Diversity Management in
Hamburg auch zukiinftig fortsetzen diirfte. Ein Viertel der Befragten beginnt sich gerade konzeptionell
mit Diversity Management auseinander zu setzen, so dass sich der Anteil von Diversity Management
praktizierenden Unternehmen deutlich erhohen sollte. Dies ist nicht zuletzt auch fiir die Hansestadt
erfolgskritisch, will sie doch in den kommenden Jahren gezielt kreative Talente anziehen, um das zu-
kiinftige Wachstum des Wirtschaftsstandorts zu fordern.

Fraglich ist, ob es Unternehmen mit den bislang verfolgten Maflnahmen gelingen kann, nachhaltig
Wettbewerbsvorteile zu generieren und somit die Nutzenpotenziale der Ressource Mitarbeiter-Vielfalt
voll auszuschopfen. Erforderlich ist, die MaBnahmen an den iibergeordneten Unternehmenszielen
strategisch auszurichten, Mitarbeiter-Vielfalt iibergreifend zu steuern und den Erfolg von Diversity
Management iiber Kenngréfen nachzuhalten. Dies diirfte nicht zuletzt dazu beitragen, dass der derzeit
noch verbreitete kollektive Glaube an die Wirksamkeit von Diversity Management durch eine fakten-
basierte Diskussion abgeldst wird und die Verbreitung des Konzepts weiteres Momentum erfihrt.

Die Nutzung von ,,Mitarbeiter-Vielfalt™ als Bestandteil einer verdnderten Geschéftsphilosophie wird
oftmals einen kulturellen und langfristigen Transformationsprozess des Unternehmens bedingen.
Hierbei ist damit zu rechnen, dass angesichts personlicher Interessen nicht alle Mitglieder der bislang
dominanten Gruppe in der Organisation, den Diversity Gedanken gleichermaB3en unterstiitzen. Erfor-
derlich ist daher die gezielte Mobilisierung von Fithrungskriften und Mitarbeitern auf allen Ebenen
der Organisation. Dabei gilt es nicht nur, Akzeptanz durch Kommunikation der Diversity Initiative
aufzubauen, sondern Mitarbeiter-Vielfalt effektiv erlebbar zu machen und auch erste Erfolge kurzfris-
tig zu erzielen.

Eine zentrale Rolle kommt dabei insbesondere der Unternehmensfiithrung zu. Sie muss ihrer geduBer-
ten Uberzeugung von den Vorteilen von Mitarbeiter-Vielfalt Taten folgen lassen, klare Ziele fiir das
Diversity Management setzen, das Konzept glaubhaft vertreten und durch eigene, beispielgebende
Handlungen mit Leben erfiillen. Ein erster Schritt mit deutlicher Signalwirkung wére dabei, die eher
monolithisch-geprigten Geschiftsfithrungsebenen deutscher bzw. Hamburger Unternehmen unter dem
Diversity-Aspekt zu besetzen.
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Anhang

Anhang 1: Fragen der online-Erhebung

1. Welche Einstellung haben Sie in Bezug auf Diversity Management?

Diversity Management halten wir fiir ein Programm zur Foérderung von Minderheiten und
dient der gesetzlich vorgeschriebenen Gleichbehandlung aller Mitarbeiter

Vielfalt in der Belegschaft erleichtert uns den Zugang zu (neuen) Kunden und/oder
Mirkten

Das Zusammenwirken unterschiedlicher Mitarbeiter fordert Kreativitiat und Lernen in
unserem Unternehmen

Die Forderung von Mitarbeitervielfalt durch Diversity Management bietet keinen
zusitzlichen Nutzen fiir unser Geschéft

2. Wie beschreiben Sie die Lage in Threm Unternehmen in Bezug auf Diversity Management?

Ein Diversity Management Konzept wird seit einiger Zeit verfolgt und regelméBig
weiterentwickelt

Wir haben angefangen, Diversity Management in unserem Unternehmen umzusetzen, es
muss jedoch noch mehr getan werden

Unser Unternehmen beginnt gerade sich konzeptionell mit Diversity Management zu
beschéftigen

Wir halten Diversity Management fiir aufwendig und wenig hilfreich fiir unser Geschift

Das Konzept Diversity Management ist uns nicht bekannt

Seit wie vielen Jahren betreiben Sie Diversity Management: Text ...

3. Welche der nachstehenden typischen Dimensionen der Mitarbeiter-Vielfalt sind vor dem
Hintergrund ihrer Mitarbeiterstruktur fiir Thr Unternehmen besonders relevant?

Alter

Geschlecht

Menschen mit Behinderungen
Migration

Religion

Sexuelle Orientierung

Diversity Management ist fiir uns aufgrund der Belegschaftsstruktur nicht relevant

Sonstige (Bitte spezifizieren Sie die jeweilige Dimension) ‘ Text ...

4. Ist die Wertschitzung von Mitarbeiter-Vielfalt in Thren Unternehmenswerten verankert bzw. in
Threm Leitbild dokumentiert?

Ja
Nein

Ein Leitbild auf Basis unserer Werte haben wir nicht formal definiert
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5. Welche Malnahmen haben Sie konkret im Zusammenhang mit Diversity Management eingefiihrt
oder planen Sie zukiinftig zu ergreifen?

Altersgemischte Teams

Demographie Check

MaBnahmen zur Férderung von Frauen

Flexible Arbeitszeiten

Diversity-Trainings fiir Fiihrungskrifte

Programm zur Forderung der Work and Life Balance

Angebot von speziellen Gebetsrdaumen

Sonstiges (Bitte spezifizieren Sie die Malnahmen) ‘ Text ...

6. Wie gestaltet [hr Unternehmen die Integration von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund?
Umfassendes Integrationsprogramm fiir Mitarbeiter mit Migrationshintergrund
Forderprogramm fiir Auszubildende und Praktikanten mit Migrationshintergrund
Kennlern-Workshops fiir Mitarbeiter mit und ohne Migrationshintergrund
Sprachtrainings fiir Mitarbeiter mit Migrationshintergrund

Einsatz von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund im Kontakt zu Kundengruppen mit
vergleichbaren Hintergrund

Es werden keine konkreten MaBnahmen fiir die Integration von Mitarbeitern mit
Migrationshintergrund betrieben

Sonstiges (Bitte spezifizieren Sie die Malnahmen) ‘ Text ...

7. Wie sehen Sie das Kosten-Nutzen-Verhéltnis von Diversity Management?
Der Nutzen des Diversity Managements iibersteigt die Kosten
Der Nutzen des Diversity Managements ist kleiner als die Kosten
Nutzen und Kosten halten sich die Waage

Zum Kosten-Nutzen-Verhiltnis konnen wir keine Aussage treffen

8. Wie wird der Erfolg der Diversity Malnahmen in Ihrem Unternehmen gemessen?

Es besteht ein systematisches Diversity Controlling mit regelméfigen Diversity
Reportings

Es erfolgen unabhiingige Evaluationen der einzelnen Diversity Manahmen

Es werden zentrale Kenngroen zum Diversity Management im Rahmen des regelmiBigen
betrieblichen Reportings an die Geschiftsfithrung gegeben

Es existiert keine Diversity Erfolgsmessung in unserem Unternehmen

9. Wie wird sich die Bedeutung von Diversity Management in Zukunft entwickeln?
Diversity Management wird an Bedeutung gewinnen
Die Bedeutung wird gleich bleiben
Diversity Management wird an Bedeutung verlieren

Wir konnen die Entwicklung nicht einschitzen
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10. Welche Herausforderungen sehen Sie fiir die Einfithrung bzw. Weiterentwicklung von Diversity
Management in Threm Unternehmen?

Beschaffung aussagekriftiger Informationen zum Diversity Management (z.B. Erfolgs-
Beispiele aus der Praxis)

Gestaltung von passgenauen MaBnahmen fiir unser Unternehmen
Aufbau von Akzeptanz fiir Diversity Management bei Mitarbeitern und Fithrungskriften
Umgang mit entstehenden Konflikten in divers zusammengesetzten Arbeitsgruppen

Messung des konkreten Erfolgsbeitrags von Diversity Management

Sonstiges (Bitte spezifizieren Sie die Herausforderungen) ‘ Text ...
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Anhang 2: Ergiinzende Auswertungen

Abbildung 4.2: Einstellung zu Diversity Management nach Groflenklassen

Kleine und mittlere Unternehmen (N = 89) GroBe Unternehmen (N = 23)

(31)

71 19
16
52
8
16
12
1 0 0
Kreativitat Markt-/  Férderung Kein Keine Kreativitat Markt-/  Férderung Kein Keine
und Lernen  Kunden- Minder- Nutzen  Antwort und Lernen  Kunden- Minder- Nutzen  Antwort

zugang heiten zugang  heiten

Abbildung 5.2: Relevanz von Diversity Dimensionen — Kleine und mittlere Unternehmen

64
60 62

10
4 4
,—\ 2 2
[ | [ |
Alter Geschlecht Behinde- Migration  Religion  Qualifikation Sonstiges Sexuelle Keine

rung
N = 255 Nennungen, 89 Befragte

Orientierung Relevanz
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Abbildung 5.3: Relevanz von Diversity Dimensionen — grof3e Unternehmen

22
20
16
15
4
1 2
0 — 0

Alter Geschlecht Behinde- Migration  Religion Qualifikation Sonstiges Sexuelle Keine

rung Orientierung Relevanz

N = 80 Nennungen, 23 Befragte

Abbildung 6.2: Verankerung von Diversity im Leitbild nach Grofienklassen

Kleine und mittlere Unternehmen (N = 89) GroBe Unternehmen (N = 23)

32 31 14
25
5
4
! 0
| —

Veranke- Keine Kein Keine Veranke- Keine Kein Keine
rung Veranke- Leitbild Antwort rung Veranke- Leitbild Antwort

rung vorhanden rung vorhanden
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Abbildung 7.2: Gestaltung von Diversity Management — kleine und mittlere Unternehmen

61
54
50 52
13
3 2 4 2
1 —— [ 1 ——
Frauen- Flex. Demogr.  Alters- Work-Life- Diversity Gebets- Sonstige  Keine
férde- Arbeits- Check gemischte Balance- Trainings rdume MaBnah-  Antwort
rung zeiten Teams Programm men

N = 241 Nennungen, 112 Befragte

Abbildung 7.3: Gestaltung von Diversity Management — grofle Unternehmen

18
17
16
14
13
6
3

1 1

I | I |
Frauen- Flex. Demogr.  Alters- Work-Life- Diversity Gebets- Sonstige  Keine
férde- Arbeits- Check gemischte Balance- Trainings raume MaBnah-  Antwort
rung zeiten Teams Programm men

N = 81 Nennungen, 23 Befragte
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Abbildung 8.2: Integration von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund —

kleine und mittlere Unternehmen

(34)

57
27
19 17
14
7
1
Keine Kennen- Forderprgr. Sprach- Einsatz im Umfassendes Keine
MaB- Lern- Azubi/ Prak- trainings Kunden- Integrations- Antwort
nahmen Workshops tikanten kontakt programm
N = 142 Nennungen, 89 Befragte
Abbildung 8.3: Integration von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund —
grofie Unternehmen
9
7
6 6
5 5
1

Keine Kennen- Forderprgr. Sprach- Einsatz im Umfassendes Keine
MaB- Lern- Azubi/ Prak- trainings Kunden- Integrations- Antwort
nahmen Workshops tikanten kontakt programm

N = 39 Nennungen, 23 Befragte
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Abbildung 9.2: Entwicklungstendenz von Diversity Management nach Grofienklassen

Kleine und mittlere Unternehmen (N = 89)

GroBe Unternehmen (N = 23)

(35)

43
16
31
9 4
2
3 3 1
- - — 0
Relevanz Relevanz Relevanz Keine Keine Relevanz Relevanz Relevanz Keine Keine
nimmtzu  bleibt nimmtab Einschat- Antwort nimmtzu  bleibt nimmtab  Einschat- Antwort
gleich zung gleich zung
moglich moglich
Abbildung 10.2: Wirtschaftlichkeit von Diversity Management nach Grofsenklassen
Kleine und mittlere Unternehmen (N = 89) GroBe Unternehmen (N = 23)
61
15
5
10 9
5 4 1 1 1
[ ] [ ] [ ]
Keine Nutzen  Nutzen Nutzen Keine Keine Nutzen  Nutzen Nutzen Keine
Einschat- gréBer gleich kleiner Antwort Einschat- gréBer gleich kleiner Antwort
zung Kosten  Kosten Kosten zung Kosten  Kosten Kosten
moglich méglich
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Abbildung 11.2: Herausforderungen bei der Implementierung von Diversity Management —
kleine und mittlere Unternehmen

67
58
34
28
21
2 1
1

Aufbau Passge- Informations- Erfolgs- Umgang mit  Keine Heraus-  Keine

Akzeptanz naue MaB-  Beschaffung messung Konflikten forderungen Antwort
nahmen

N =211 Nennungen, 89 Befragte

Abbildung 11.3: Herausforderungen bei der Implementierung von Diversity Management —
grofe Unternehmen

18
17
14
13
8
1 1
I | I |
Aufbau Passge- Informations- Erfolgs- Umgang mit  Keine Heraus- Keine
Akzeptanz naue MaB-  Beschaffung messung Konflikten forderungen Antwort
nahmen

N =72 Nennungen, 23 Befragte
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Abbildung 11.4: Herausforderungen bei der Implementierung von Diversity Management —
Unternehmen mit Praxis/ aktueller Konzeption von Diversity Management

52
46
26 28
11
2
 —
Aufbau Passge- Informations- Erfolgs- Umgang mit Keine Heraus-

Akzeptanz naue MaB- Beschaffung messung Konflikten forderungen

nahmen

N = 165 Nennungen, 60 Befragte

Abbildung 11.5: Herausforderungen bei der Implementierung von Diversity Management —
Unternehmen ohne Kenntnis von Diversity Management

28
20
18
11
9
1
 —
Aufbau Passge- Informations- Erfolgs- Umgang mit Keine Heraus-
Akzeptanz naue MaB- Beschaffung messung Konflikten forderungen
nahmen

N = 87 Nennungen, 37 Befragte
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Abbildung 11.6: Herausforderungen bei der Implementierung von Diversity Management —
Unternehmen ohne Nutzenerwartung von Diversity Management

9 9
5
3 3
0
Aufbau Passge- Informations- Erfolgs- Umgang mit Keine Heraus-
Akzeptanz naue MaB- Beschaffung messung Konflikten forderungen
nahmen

N =29 Nennungen, 15 Befragte
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