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HINWEIS ZUR SCHREIBWEISE:

Inder vorliegenden Broschiire wird teilweise der Unterstrich/Gender-Gap verwendet, beispielsweise in Biirger_innen,
um symbolisch Raum fiir Menschen zu schaffen, die sich nicht (nur) in der Zweigeschlechtlichkeit (Frau - Mann)
verorten (mdchten).

HINWEIS ZUM INHALT:
Die namentlich gekennzeichneten Texte spiegeln nicht unbedingt die Positionen der Herausgeber_innen wieder,
sondern stehen fiir sich.
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\Vorwort

Ich freue mich, dass Sie diese Broschiire in
den Handen halten. Sie umfasst eine Aus-
wahl von Beitrdgen aus unserer Diversity-
Werkstatt, die wir 2016 gemeinsam mit
Eine Welt der Vielfalt e.V. ins Leben geru-
fen haben. Die Diversity-Werkstatt dient
dazu, den Austausch zwischen Diversity-
Expert_innen innerhalb und auRerhalb der
Verwaltung zu fordern.

Aus vielen Gesprachen ist uns bekannt,
dass Akteur_innen fiir Chancengleichheit
in Organisationen nicht selten auf sich ge-
stellt oder in kleinen Teams damit betraut
sind, sehr komplexe Querschnittsaufgaben
inihren Organisationen zu bearbeiten. Da-
bei wissen wir aus eigener Erfahrung, wie
hilfreich gerade in solchen Kontexten der
kollegiale Austausch und ein Blick tiber den
eigenen Horizont hinaus sein kénnen.

Fur den Erfolg unserer Diversity-Aktivita-
ten in der Berliner Verwaltung war und ist
zentral, Netzwerke aufzubauen, sich mit
Kolleg_innen zu beraten und Wissen und
Erfahrungen zur konkreten Umsetzung
von Diversity-MalRnahmen auszutau-
schen. Mit der Diversity-Werkstatt haben
wir ein weiteres derartiges Austauschfor-
mat geschaffen.

Dabei war uns wichtig, ein Forum fiir den
Austausch tber den Verwaltungskontext
hinaus zu etablieren. Dahinter stand die
Uberlegung, dass es grundsatzlich berei-
chernd und anregend sein kann, etwas
tiber die Implementierung und Umsetzung
von Diversity-Malknahmen in anderen
Kontexten zu erfahren und daraus wichti-
ge Impulse fiir die eigene Praxis entstehen
kénnen.

Die vorliegende Broschiire gibt einen klei-
nen Einblick in die Inhalte unserer Diversi-
ty-Werkstatt. Mit dieser Veroffentlichung
mochten wir sie Menschen zugdnglich ma-
chen, die in Organisationen vor ghnlichen
Fragestellungen stehen.

Viel SpaR beim Lesen!

%\gcﬂ

Eren Unsal
Leiterin der Abteilung VI - Antidiskriminie-
rung

Landesstelle fiir Gleichbehandlung - gegen
Diskriminierung
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Einfihrung

In den vergangenen Jahren haben viele
Berliner Organisationen damit begonnen,
Diversity-Prozesse anzustofen. Ein aktiver
Umgang mit Vielfalt gilt dabei sowohl als
dkonomisch sinnvoll als auch als rechtlich
geboten. Bei der Einfiihrung von Diversity-
MaRnahmen stehen die hierfuir zustandi-
gen Mitarbeitenden haufig vor Fragen, wie
zum Beispiel:

Wie kann Diversity gelungen kom-
muniziert werden? Wie lassen sich
Mitarbeitende fiir Diversity gewin-
nen?

Welche Hindernisse und Herausfor-
derungen entstehen in Diversity-
Prozessen? Wie l&sst sich mit diesen
umgehen?

Wie ldsst sich Diversity-Kompetenz
operationalisieren? Wie ldsst sie
sich priifen? In welchem Verhiltnis
steht Diversity-Kompetenz zu dahn-
lichen Kompetenzen, z. B. Gender-
Kompetenz oder Interkultureller
Kompetenz?

Auch wenn sich die Motivationen zur Um-
setzung von Diversity-Ansdtzen zwischen
Unternehmen, Zivilgesellschaft und Ver-
waltung unterscheiden - bedingt durch
gesellschaftlichen Auftrag und die Organi-
sationsstruktur und -kultur - gibt es eine
Reihe gemeinsamer Themen, Fragen und
Herausforderungen, denen sich Diversity-
Engagierte in allen Organisationen ge-
geniibersehen. Vor diesem Hintergrund
hat die Landesantidiskriminierungsstel-
le gemeinsam mit Eine Welt der Vielfalt
e.V. im Jahr 2016 im Rahmen des Projek-
tes ,Berliner Netzwerke fiir Vielfalt“ eine

Diversity-Werkstatt ins Leben gerufen. Die
Werkstatt soll Diversity-Expert_innen aus
unterschiedlichen Organisationsformen
zusammen bringen. Dabei kann der or-
ganisationsiibergreifende Austausch den
Beteiligten neue AnstsRe geben, Synergien
schaffen, gemeinsame Antworten finden
und nicht zuletzt Krafte biindeln fur die
gemeinsame Sache: mehr Vielfalt in der
Organisation.

Im Zeitraum von September 2016 bis Marz
2018 fand die Berliner Diversity-Werkstatt
viermal statt. Eingeladen waren Personen,
die in ihren Organisationen, Unternehmen
und Verwaltungen Diversity-Prozesse um-
setzen und Interesse an einem organisati-
onsiibergreifenden fachlichen Austausch
haben.

Die vorliegende Broschiire fasst die im
Rahmen der Diversity-Werkstatt gehalte-
nen Fachvortrdge zusammen und gibt In-
formationen zur Umsetzung von Vielfaltin
verschiedenen Organisationen. Wenn Sie
selbst in Ihrem Arbeitsalltag nach Wegen
zur gelungenen Umsetzung von Malnah-
men zum Umgang mit Vielfalt suchen und
vor dhnlichen Fragen, wie sie zuvor auf-
geworfen wurden, stehen, kann Ihnen die
vorliegende Broschiire einige interessante
Impulse liefern.

Der Artikel Diversity-Kompetenz von Anne-
Gela Oppermann gibt einen Uberblick tiber
die Kompetenzen, die Diversity-Kompetenz
umfasst und zieht dabei Parallelen zu dhn-
lichen Kompetenzarten, z. B. Gender- und
Interkultureller Kompetenz. Zudem wird
den Fragen nachgegangen, welche For-
men von Diversity-Kompetenz fiir welche
Positionen erforderlich sind und inwiefern
Diversity-Kompetenz in der Belegschaft ge-
fordert werden kann.



Im Artikel Uberzeugen und Gestalten von
Dr. Philine Erfurt-Sandhu und Jochen
Geppert werden drei Fallbeispiele aus ver-
schiedenen Organisationskontexten fur
den Umgang mit Hindernissen vorgestellt.
Die Autor_innen zeigen, welche Formen
von Widerstand in verschiedenen Kontex-
ten auftreten und welche Losungsmog-
lichkeiten zum Umgang gefunden werden
konnen. Der Artikel schliel3t mit hilfreichen
Anregungen zur Reflexion fiir Change-
Agents.

Im Beitrag Wie kann Diversity gelun-
gen kommuniziert werden stellt Kathrin
Mahler Walter ein Sechsschritte-Pro-
gramm - angefangen von der Ist-Analyse
bis zum Erfolgs-Controlling - fiir erfolgrei-
che Kommunikation vor. Sie benennt we-
sentliche Kriterien, die zu beachten sind,
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und veranschaulicht ihre Ausfiihrungen
mit Beispielen aus bekannten Unterneh-
men.

Dartiber hinaus stellen einige der Teil-
nehmenden der Diversity-Werkstatt ihre
Arbeit fiir Vielfalt in der Organisation in
dieser Broschiire vor. So erhalten Sie ei-
nen Uberblick tiber Diversity-MaRnahmen
in Berliner Unternehmen, Organisationen
und Verwaltungseinheiten.

Wir bedanken uns bei allen Teilnehmen-
den der Diversity-Werkstatt fiir ihr Enga-
gement und ihre Beitrdge im Rahmen der
Werkstatt.

Wir wiinschen Ihnen viel Spalk beim Lesen.
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Diversity-Kompetenz

Die Sozialwissenschaftlerin
Anne-Gela Oppermann arbeitet als
Beraterin, Trainerin und Modera-
torin in den Bereichen Diversity
und Personalmanagement. Einer
ihrer Arbeitsschwerpunkte ist die
Begleitung von Unternehmen,
gemeinniitzigen Organisationen
und offentlichen Verwaltungen bei

der Implementierung von Diversity.

Ehrenamtlich ist sie als Vorstand

im Verein Eine Welt der Vielfalt e.V.

engagiert.

SCHLUSSELQUALIFIKATION
FUR EINE WERTSCHATZENDE
ORGANISATIONS-KULTUR

Anne-Gela Oppermann

Zusammenfassung

Damit Organisationen wertschdtzend
mit Vielfalt umgehen kénnen, bendti-
gen Mitarbeitende und Fiihrungskrafte
Diversity-Kompetenz. Sie setzt sich aus
den drei unabdingbaren Determinanten
,Diversity-Wollen®, ,Diversity-Wissen®
und ,Diversity-Kénnen“ zusammen. Da-
mit Diversity-Kompetenz nicht inhalts-
los und abstrakt bleibt, ist ein Bezug zu
den Hauptdiskriminierungsgriinden, den
Diversity-Kerndimensionen1 erforder-
lich. Je nach Stelle und Position in der
Organisation ist eine unterschiedliche
Ausprdgung von Diversity-Kompetenz
sinnvoll. Es ist eine wichtige Aufgabe der
Personalentwicklung, den Auf- und Aus-
bau dieser Fahigkeiten zu unterstiitzen.

Wie kann Diversity Management (DIMW)
wirksam und nachhaltig in Organisationen
implementiert werden? Zweifellos kommt
es hierbei im Wesentlichen auf die Fahig-
keiten der beteiligten Akteur_innen und
ihren zielfiihrenden Einsatz an. Als Schliis-
selqualifikation fiir Diversity Management
gilt die Diversity-Kompetenz, die auch in
Prozessen der Personalauswabhl, -beurtei-
lung und -entwicklung berticksichtigt wird.
Der Begriff ist allerdings recht abstrakt und
in der Umsetzung schwer zu operationali-
sieren. Im Folgenden wird der Frage nach-

gegangen, was genau Diversity-Kompetenz
bedeutet und wie Diversity-Kompetenz in
Personalprozessen in Organisationen prak-
tisch angewendet werden kann.

Mitarbeiterkompetenzen - Steue-
rungsinstrument zur strategischen
Ausrichtung einer Organisation

In der Personalwirtschaft werden Kompe-
tenzen, das heiRt Fahigkeiten und Fertigkei-
ten (lat. competentia = Eignung, competere
= zu etwas fahig sein), in der betrieblichen
Praxis definiert, um das Handeln der Mit-
arbeitenden und Fiihrungskrafte auf die
Ziele einer Organisation auszurichten. Die
fur die jeweiligen Téatigkeiten erforderli-
chen Kompetenzen werden in Stellen- und
Anforderungsprofilen festgelegt, die dann
die Basis fiir die Personalauswahl, -be-
urteilung und -entwicklung bilden. Kom-
petenzen sind kein Selbstzweck, sondern
»im Handeln aktualisierbare Handlungs-
optionen®?, die im Arbeitsalltag zu guten
Ergebnissen (,Performanz®) fiithren sollen.
Ebenso wichtig wie die Kompetenzen sind
daher Erwartungen und Ziele, die fiir die je-
weiligen Positionen definiert werden miis-
sen. Ob diese Ziele erreicht werden kdnnen,
hadngt allerdings nicht nur von den jeweili-
gen individuellen Fahigkeiten und Fertigkei-
ten ab, sondern auch malgeblich von den
Rahmenbedingungen in einer Organisation
(u. a. Ressourcenausstattung, Fithrung und
Teamkonstellation). Diversity-Kompetenz
entfaltet nur eine begrenzte Wirkung,
wenn die Organisation nicht entsprechen-
de Diversity-Ziele vereinbart und die daftr
erforderlichen Ressourcen zur Verfiigung
stellt.

1 Sexuelle Orientierung, Lebensalter, Behinderung, Geschlecht, Religion/Weltanschauung, ethnische Herkunft/Hautfarbe,

sozialer Status/soziale Herkunft

2 s. Florian Schramm, Michael Schlese (2011): Diversity-Kompetenz in KMU - ein Mosaikstein nachhaltigen Managements?

In: Meyer, Jorn-Axel (Hrsg.) (2011): Nachhaltigkeit in kleinen und mittleren Unternehmen, Kéln, 2011
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Damit aus Kompetenzen Handlungen im Ar-
beitsalltag werden kénnen, sind drei Typen von
Determinanten erforderlich: Determinanten,
die sich auf das Wissen einer Person, solche, die
sich auf das Kénnen einer Person und Kompe-
tenzen, diesich auf die Einstellung oder Haltung
einer Person beziehen.> Nur im Zusammenwir-
ken dieser drei Determinanten wird das ge-
wiinschte Ergebnis erreicht. Zum Beispiel kann
eine Person ein groRes Diversity-Wissen haben

Diversity-Haltung

Diversity-
Kompetenz

und sie mochte dies auch umsetzen, ist aber Diversity- |
mangels personlicher Eigenschaften nicht in WISEER
der Lage dazu. Oder eine Person hat ein hohes 4
Diversity-Wissen, ist auch in der Lage es umzu- < /
setzen, hat aber nicht die Absicht dies zu tun. ' - :
Ebenso nuitzt es wenig, von Diversity tiberzeugt

zu sein und als Person dazu in der Lage zu sein,

aber nicht zu wissen, worum es eigentlich geht.

Diversity-
Kénnen

Klassischerweise wird im Personalwesen  Bestandteile von

zwischen Fachkompetenzen (,hard-skills“)  Diversity-Kompetenz
und Sozialkompetenzen, Methodenkom-
petenzen und Selbstkompetenzen (,soft-
skills“) unterschieden. ,Fachkompetenz®
hat eine groRe Schnittmenge mit dem
Bereich ,,Wissen®. Die Sozial-, Selbst- und
Methodenkompetenzen haben eine grolte
Schnittmenge mit dem Bereich ,Kénnen®.
Sie beinhalten zum Beispiel Kommunikati-
onsfahigkeit, Kooperations- und Teamfa-
higkeit, Konfliktfahigkeit, Fiihrungskom-
petenz, strategische Kompetenz u. a. m.
Es gibt inzwischen eine Fiille von ,Kom-
petenzkatalogen®t, die unterschiedlichen
Managementkonzepten folgen. Sie werden
immer wieder erweitert und verandert.

Die Diversity-Kompetenz leitet sich vom
Ziel des Diversity Managements ab. Diver-
sity Management ist die Wertschatzung
und Férderung von Vielfalt auf der Organi-
sationsebene. Gezielte MalRnahmen sollen
bewirken, dass sich alle Mitarbeitenden
mit ihren Potenzialen einbringen kénnen
und dadurch ein wechselseitiger Nutzen
entsteht. Diversity wirkt nach Innen (viel-
faltige, diversitykompetente Belegschaft
und gegenseitige Wertschatzung) und
nach AuRen (Produkte/Dienstleistungen
fuir vielfaltige Kund_innen/Biirger_innen).
Fur ein erfolgreiches Diversity Management
ist es erforderlich, bestehende strukturelle
Welche Kompetenzen fiir welche Positionen ~ Benachteiligungen (Diskriminierung) von
in einer Organisation erforderlich sind, ist ~ Menschen aufgrund bestimmter zuge-

einem kontinuierlichen Wandel unterwor-  schriebener und/oder tatséchlicher Eigen-
fen und folgt der jeweiligen strategischen  schaften zu beriicksichtigen und abzubau-
Ausrichtung und Zielsetzung eine Organi-  en und Privilegien kritisch zu hinterfragen.
sation. Beispielsweise haben Bewerber_innen

aufgrund eines als ausldndisch wahrge-

3 s. Andreas Blank, Dr. Harry Christ, Dr. Karl-Heinrich Schneider (Hrsg.): Personalwirtschaft, Kéln 2012

4 s.z.B. Gabriele Wilk ,Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile®, Miinchen 2011



nommen Namens trotz gleicher Qualifika-
tion nachweislich schlechtere Chancen auf
dem Arbeitsmarkt.> Diversity-Kompetenz
ermoglicht es, aktiv gegen diese Benach-
teiligung vorzugehen, indem dieser Sach-
verhalt bewusst gemacht und die Auswahl-
verfahren entsprechend angepasst werden.
Arbeitgeber_innen haben davon auch einen
wirtschaftlichen Vorteil, da sie mehr qualifi-
zierte Bewerber_innen erreichen.

Grundlegende Elemente von Diversity-
Kompetenz sind:

Einstellung/Haltung

 Eine grundsétzlich wertschédtzende und
respektvolle Haltung gegentiber allen
Menschen (Gleichwertigkeit der Men-
schen, Menschenwiirde, Menschenrech-
te)

» Anerkenntnis, dass Menschen aufgrund
bestimmter zugeschriebener und/oder
tatsachlicher Eigenschaften diskriminiert
bzw. privilegiert werden

o Der Wille und die Bereitschaft sich fur
Gleichbehandlung und gegen Diskrimi-
nierung aktiv einzusetzen

Wissen

» Wissen tiber die Diskriminierung und die
Privilegierung von Menschen aufgrund
bestimmter zugeschriebener und/oder
tatsachlicher Eigenschaften

o Wissen tber die Entstehung und die
Wirkungsweisen von Vorurteilen, Diskri-
minierung und Privilegierung im gesell-
schaftlichen Kontext

o Wissen tiber die Lebens- und Arbeitssitu-
ation benachteiligter Gruppen

e Wissen iiber rechtliche Rahmenbedin-
gungen (z. B. Allgemeines Gleichbehand-
lungsgesetz, Gleichstellungsgesetze,
Menschenrechte, Ausldnderrecht, etc.)
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» Wissen tiber Strategien und Handlungs-
moglichkeiten in der Umsetzung von Di-
versity Management

Konnen

o Fahigkeit zur Selbstreflexion in Hinblick
auf die eigene Sozialisation/Pragung (ei-
gene Vorurteile, Diskriminierungs- und
Privilegierungserfahrungen)

« Sensibilitat fir Diskriminierungen und
Privilegierungen und ihre Wirkung

 Fahigkeit zum Perspektivwechsel

o Fahigkeit zu wertschatzendem und res-
pektvollem Umgang

» Empathiefdhigkeit

» Kommunikative Fahigkeiten (Sprachen,
Kommunikationsstile, Wahrnehmung)

 Fahigkeit zum konstruktiven Umgang mit
Konflikten

« Kooperations-, Uberzeugungs- und Durch-
setzungsfahigkeit

o Offenheit fiir und Interesse an Menschen,
die als ,,anders“ wahrgenommen werden

« Aushalten von Ungewissheit und wahrge-
nommener Fremdheit (Ambiguitatstole-
ranz)

Diversity-Kompetenzen im Hinblick
auf die Diversity-Kerndimensionen

Ein umfassendes und ganzheitliches Diver-
sity Management geht tiber die allgemeine
Wertschatzung von Vielfalt hinaus und be-
inhaltet mindestens die konkrete Beriick-
sichtigung der sieben Diversity-Kerndimen-
sionen Geschlecht, ethnische Herkunft und
Hautfarbe, Lebensalter, Behinderung, Reli-
gion und Weltanschauung, sexuelle Identi-
t4t® und soziale Herkunft / sozialer Status.
Ohne diese Fundierung auf reale Diskrimi-
nierungstatbestdnde bleibt die Diversity-
Kompetenz abstrakt und inhaltslos.

5 s.u. a. Forschungsbereich beim Sachverstandigenrat deutscher Stiftungen fiir Integration und Migration (Hrsg): Diskriminie-

rung am Ausbildungsmarkt, Berlin 2014

6 s.die im Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) aufgefiihrten Diskriminierungsgriinde
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Lange vor der Einfithrung des Diversity-
Konzepts wurde im Rahmen des , Gender-
Mainstreamings“ die Gender-Kompetenz
definiert. Sie beinhaltet u. a. eine Reflexion
der eigenen Geschlechterrolle, Kenntnisse
zur Geschichte und aktuellen Situation von
Diskriminierungen und Privilegierungen
aufgrund des zugeschriebenen und/oder
tatsdchlichen Geschlechts und Wissen tiber
erfolgreiche Strategien zur Umsetzung von
Geschlechtergerechtigkeit. Spezifisches
Wissen ist zur Lebens- und Arbeitssitua-
tion und Benachteiligung unter anderem
von Frauen, Trans-Personen und interge-
schlechtlichen Menschen erforderlich.

Mit der immer klarer sichtbaren Entwick-
lung der BRD zu einem Einwanderungsland
wurde seit den 1990er-Jahren das Konzept
der ,Interkulturellen Offnung” entwickelt,
das auch den Aspekt der Diskriminierung
aufgrund ethnischer Herkunft und teilwei-
se aufgrund der Hautfarbe und der Religion
und Weltanschauung beinhaltet. Produkte
und Dienstleistungen - insbesondere der
offentlichen Daseinsvorsorge (z. B. 6ffentli-
che Verwaltung, Gesundheit, Bildung, sozi-
ale Dienste) - sollen starker auf den bisher
vernachldssigten Bedarf von Biirger_innen
unterschiedlicher kultureller Herkunft aus-

gerichtet werden. Die hierfiir erforderliche
Interkulturelle Kompetenz stammt ur-
spriinglich aus dem Bereich der internati-
onalen Zusammenarbeit. Wesentliche Ele-
mente sind Offenheit, Perspektivwechsel,
Ambiguitédtstoleranz, kommunikative F&-
higkeiten (z. B. Sprachen) und Kenntnisse
verschiedener Kulturen. Ergédnzend sind
Kenntnisse zur spezifischen Geschichte und
zu Formen der Diskriminierung aufgrund
ethnischer Herkunft und Hautfarbe sowie
Religion und Weltanschauung erforderlich
(z. B. Rassismus, Antisemitismus, antimus-
limischer Rassismus, Antiziganismus).

Weitere dimensionsspezifische Diversity-
Kompetenzen sind in der Entwicklung. Zur
Verwirklichung der Inklusion von Menschen
mit und ohne Behinderung wurde das Disa-
bility-Mainstreaming eingefiihrt und die
Inklusionskompetenz definiert.” Weitere
Gleichstellungsstrategien wie z. B. Initiati-
ven zur sexuellen Vielfalt oder Aktivitdten
zum Abbau von Diskriminierung aufgrund
des Lebensalters oder der sozialen Herkunft
haben noch keine entsprechenden Kom-
petenzen hervorgebracht. Dennoch sind
diese Kompetenzen ebenfalls als integrale
Bestandteile der Diversity-Kompetenz zu
berticksichtigen.

Diversity-Kompetenz im Hinblick auf die Diversity-Kerndimensionen ™

Diskriminierung und zu

-

Ablehnung von Rassismus, Sexismus, Homosexualitatsfeindlichkeit,
Antisemitismus, antimuslimischem Rassismus, Behindertenfeindlichkeit,
Altersdiskriminierung, ...

Diversity-Haltung

Wissen zur 4 <

\ Umgang mit

Lebenserfahrungen Diversity- unterschiedlichen
verschiedener Kompetenz benachteiligten
benachteiligter Diversity-¢ Diversit Gruppen, Reflexion
Gruppen V\:’:’ses;srlm ¥ Kilivnenr:;y- eigener Vorurteile zu
y . unterschiedlichen
// Gruppen

Wertschitzender

* Sex. Qrientierung, Lebensalter, Behinderung, Geschlecht, Religion/Weltanschauung,

ethn. Herkunft/Hautfarbe, Soz. Status/Soz. Herkunft

7 s.z.B. das aktuelle Forschungsprojekt ,Inklusionskompetenz in Kitas“ der EH Freiburg und der Universitdt Paderborn https://

www.eh-freiburg.de/news-detail /inklusionskompetenz-in-kitas-erweitern/654 (letzter Zugriff: 26.4.2018)
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Welche Diversity-Kompetenzen
sind fiir welche Positionen notwen-
dig und sinnvoll?

Diversity-Kompetenz ist komplex und den-
noch nur eine unter vielen weiteren Fach-
und Sozialkompetenzen in der Personal-
auswahl, -beurteilung und -entwicklung.
In einem ersten Schritt sollte daher - wie
bei anderen Kompetenzen auch - definiert
werden, welches MaR und welche Auspréa-
gung von Diversity-Kompetenz fiir welche
Position erforderlich ist. Mindeststandards
wie ein wertschdtzender Umgang und eine
respektvolle Haltung allen Menschen ge-
geniiber sollten fiir alle Positionen gleicher-
malien festgelegt werden.

Mit zunehmender Fiihrungsverantwortung
steigen die Anforderungen kontinuierlich.
Die Wahrnehmung von Personalverant-
wortung verpflichtet zur Umsetzung von
Diversity im eigenen Team und in der Per-
sonalauswahl. Der hdhere Gestaltungs-
pielraum auf diesen Positionen beinhaltet
zudem eine aktive Rolle in der Umsetzung
von Diversity in der Organisation. Welche
Art und Tiefe von Diversity-Wissen notwen-
dig ist, hangt vom jeweiligen Fachbereich
ab. In der Offentlichkeitsarbeit steht bei-
spielsweise eine diversityorientierte AuRen-
kommunikation im Vordergrund, wahrend
in der Produktentwicklung das Augenmerk
darauf liegt, die Bediirfnisse vielfaltiger
Kund_innen zu erfassen und umzusetzen.

Die Personalabteilung hat eine Schliis-
selrolle bei der Umsetzung von Diversity,
daher ist auch hier ein hoheres Mal} an
Diversity-Kompetenz erforderlich. Im Um-
gang mit der Belegschaft wie auch mit Be-
werber_innen ist eine hohe Selbstreflexion,
Sensibilitdat und Offenheit sowie Wissen
tiber diskriminierungsfreie Personalaus-
wahl und -fuhrung erforderlich.

Mitarbeitende mit intensivem AulRenkon-
takt (insbesondere Dienstleister_innen im
offentlichen/sozialen Bereich) sind beson-

ders gefordert, auf die vielfdltigen Kund_
innen und Biirger_innen angemessen ein-
zugehen. Sozialkompetenzen und Wissen
Uber die Lebens- und Arbeitssituation sowie
Kenntnisse zu Diskriminierungserfahrun-
gen verschiedener Gruppen von Biirger_in-
nen sind hier unabdingbar.

Personen, die direkt Menschen mit Dis-
kriminierungserfahrungen beraten (z. B.
Beratungsstellen im Diskriminierungsfall,
soziale und therapeutische Tatigkeiten,
Betriebs- und Personalrdte) brauchen ein
differenziertes Wissen tiber die Wirkung
von Diskriminierung und die Fahigkeit zur
Sensibilitat, Empathie, Perspektivwechsel
und zu wertschatzender Kommunikation.

Ein besonders hohes MaR an Diversity-Kom-
petenz ist bei den Positionen zu erwarten, die
auf tibergeordneter Ebene fiir die Umsetzung
von Diversity Management in der Organisa-
tion zustandig sind (Diversity-Beauftragte,
Gleichstellungsbeauftragte, Schwerbehin-
dertenbeauftragte etc.). Neben den oben
genannten grundlegenden Elementen kann
erwartet werden, dass zu allen Kerndimensi-
onen und deren Zusammenwirken (Intersek-
tionalitdt) mindestens Grundlagenkenntnisse
vorhanden sind. Kenntnisse und Fahigkeiten
im Management von Verdnderungsprojek-
ten sind bei Diversity-Beauftragten etc. von
besonderer Bedeutung, da diese in der Rolle
sind, ihr Umfeld und insbesondere Fiihrungs-
krafte von Diversity Management zu tiber-
zeugen und Widersténde zu tiberwinden.

Diversity-Kompetenz priifen und
aufbauen

Diversity-Kompetenz wird zunehmend als
eine Schliisselqualifikation in Stellen- und
Anforderungsprofile aufgenommen. Perso-
nalabteilungen und Fiihrungskréafte konnen
sich zur Vorbereitung der Bewerbungsver-
fahren an Handreichungen® zum Priifen
von Diversity-Kompetenz orientieren. Die
dort aufgefiihrten Fragestellungen kénnen
auf die jeweiligen Bediirfnisse angepasst

8 Antidiskriminierungsstelle des Bundes (Hrsg): Diversity Mainstreaming fiir Verwaltungen, Januar 2015
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und ergénzt werden. In bestimmten Kon-
texten kann der englische Diversity-Begriff
auf Bewerber_innen abschreckend wirken
und sollte ggfs. umschrieben werden (z. B.
2wertschdtzender und respektvoller Um-
gang/Haltung®).

Im Gegensatz zu anderen allgemein ver-
breiteten Kompetenzen wie z. B. kommu-
nikative Kompetenzen, Teamfahigkeit oder

Filhrungskompetenzen wissen Bewerber_

innen zudem h&ufig nicht, was genau mit
Diversity-Kompetenz gemeint ist und was
von ihnen erwartet wird. Die Vermittlung
von Diversity-Kompetenz ist noch kein
Standardbestandteil von Ausbildungen und
der Lehre an Hochschulen. Auch in Unter-
nehmen, Nicht-Regierungsorganisationen
und in offentlichen Verwaltungen wird
Diversity-Kompetenz allenfalls in Teilen
gefordert und geschult.

Es ist daher die Aufgabe der Personalent-
wicklung Diversity-Kompetenz sowohl bei
neueingestellten als auch bei den bereits
langer beschéftigten Mitarbeitenden und
Fuhrungskrdften aufzubauen. Geeignet
sind hierfiir u. a. Diversity-Grundlagen-
trainings zur Wissensvermittiung und zur
Sensibilisierung, der Besuch von Veran-
staltungen und Konferenzen (insbesondere
mit Beteiligung zivilgesellschaftlicher Orga-
nisationen, die die Perspektive benachtei-
ligter Gruppen vertreten), die Nutzung von
Social-Media-Angeboten, Sachbiicher und
Romane/Filme. Vernetzung und Dialog sind

geeignet, Diversity-Wissen zu erlangen, die
eigene Haltung zu hinterfragen und Pers-
pektivwechsel zu tiben.

Die Erfahrung mit anderen Kompetenzen
(z. B. Fihrungskompetenz) hat gezeigt,
dass ,Wissen“ aufgebaut und ,Kénnen®
(bedingt) geschult werden kann. Im Bereich
der ,Einstellung/Haltung“ sind die Einfluss-
moglichkeiten jedoch gering. Es sollte also
in Bewerbungsverfahren ein besonderes Au-
genmerk darauf gelegt werden, die Haltung
zu Diversity und Diskriminierung zu priifen.
Wenn es einen Willen und die Bereitschaft
gibt, sich fur Gleichbehandlung und gegen
Diskriminierung aktiv einzusetzen, kénnen
andere Bereiche der Diversity-Kompetenz
sukzessive aufgebaut und damit Diversity
erfolgreich in der Organisation umgesetzt
werden.

Schrift- und Bildsprache der internen und
externen Kommunikation wieder. Dabei
sollte an bestehende Werte angekniipft
werden. Um Kongruenz und Glaubwiirdig-
keit zu erreichen, sollte Diversity aus der
Marke heraus kommuniziert werden: Wel-
che Ankniipfungspunkte bieten die Pro-
dukte und ihre Einsatzmoglichkeiten? Wo-
fur steht die Marke? Wie l&sst sich Vielfalt
damit verkniipfen? Wenn dies gelingt, kann
Kommunikation einen wertvollen Beitrag
zum Diversity Management leisten. Eins
braucht es dafiir in jedem Falle: einen lan-
gen Atem.
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FALLBEISPIELE ZUM UMGANG
MIT HINDERNISSEN UND
WIDERSTANDEN IN DIVERSITY-
PROZESSEN

Dr. Philine Erfurt Sandhu & Jochen Geppert

Die erste, zweite oder gar dritte Initiative
zur Erhshung der Vielfalt in lhrer Organi-
sation haben Sie auf den Weg gebracht, die
Problemlage ist Ihnen glasklar und Sie sind
voller Ideen und Tatendrang. Doch nun:
Wieder werden die Vereinbarungen von der
Leitung nicht eingehalten, wieder werden
Sie bei entscheidenden Sitzungen der ande-
ren Fachabteilung nicht einbezogen, wieder
bekommen Sie zu héren, das sei doch ein
alter Schuh und wieder bleibt bei Ihnen ein
Gefiihl der Verwirrung zuriick. Solche Er-
fahrungen machen sicherlich nicht nur Sie.
Angesichts der Haufigkeit kursieren mitt-
lerweile Begriffe wie ,Diversity-Burnout”
oder ,,Diversity-Fatigue®.

Von der Widerstandsdiagnose zur
Handlungsfihigkeit

Mit diesem Artikel wollen wir Anregungen
geben, wie Sie mit Hindernissen und Wider-
stdanden bei der Einfiihrung und Umsetzung
von Diversity-Prozessen, Chancengleich-
heitsprogrammen, Gender Mainstreaming
0. &. konstruktiv umgehen kénnen. Beispiel-
haft illustrieren wir mit einer kurzen Situ-
ationsbeschreibung klassische Situationen,
in denen Widerstdnde gegen die geplante
Verdnderung entstehen (1). Mittels einer
Widerstandsdiagnose (2) zeigen wir, wie
Widerstande als Moglichkeit der Reflexion
genutzt werden kénnen. Das Verstehen
der beobachtbaren Ambivalenzen und der
dahinterliegenden Ursachen ermoglicht
lhnen, handlungsfdhig zu bleiben und Ihr

Vorhaben ggf. nachzujustieren. Zudem er-
moglicht eine Reflexion der Widerstande
Klarheit dariiber, welche Ziele im jeweiligen
Kontext iiberhaupt realistisch sind. SchlieR-
lich skizzieren wir mégliche Handlungsemp-
fehlungen (3), wie mit den jeweiligen Wider-
standsformen umgegangen werden kann.

Umfassender Verdnderungsprozess

Eine Widerstandsdiagnose ist auch an-
gesichts des AusmalRes der Verdnderung
durch Diversity-Prozessein Organisationen
notwendig. Die Einfiihrung von Diversity
Management (o. &.) ist ein organisationa-
ler (z. B. flexible Arbeitszeiten), politischer/
fachlicher (z. B. Arbeitsmarktintegration
von Gefliichteten) und personlicher (z. B.
Bewusstwerdung tiber Privilegien) Verdn-
derungsprozess. Diversity Management ist
deshalb besonders umfassend: Es betrifft
die Personalfragen der Organisation, z. B.
»Wer wird eingestellt?” und ,,Wer wird be-
fordert?“. Gleichwohl betrifft es auch die
Inhalte der Facharbeit bzw. die Leistungs-
prozesse in der Organisation.

Ambivalenzen verstehen

Nicht selten sind Widerstande nicht richtig
greifbar. ,Was meinte da der Kollege zwi-
schen den Zeilen?“ oder ,Wurde ich bei der
Erarbeitung der Entscheidungsvorlage tat-
sdchlich tibergangen?“. Widerstande kon-
nen sich auf verschiedenen Ebenen zeigen,
die im Resultat ein diffuses Bild erzeugen.
Eine Kollegin behindert moglicherweise
den Verdnderungsprozess durch anony-
me AuRerungen in der Feedbackbox, aber
unterstiitzt 6ffentlich das Vorhaben, weil
Sie unsicher ist, wie die Leitung auf ihre
Kritik reagieren wiirde. Diese ambivalente
Situation ldsst sich nach Piderit (2000) dif-
ferenziert betrachten:
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« auf der kognitiven Ebene wird die Mei-
nung und Uberzeugung kundgetan (hier
mittels der Feedbackbox)

» auf der intentionalen Ebene wird der
Change-Prozesse durch eine Handlung
unterstiitzt oder blockiert (hier die 6f-
fentliche Unterstiitzung)

« auf der emotionalen Ebene entstehen
Angste oder Begeisterung (hier die Angst
gegeniiber der Reaktion der Leitung).

Wichtig ftir den Umgang mit Widerstan-
den ist das Wissen, dass die AuRerungs-
form des Widerstandes oder die angege-
bene Begriindung nicht unbedingt mit den
tatsachlichen Widerstandsgriinden tber-
einstimmt oder auf einer anderen Ebene
liegen kann (aber auch nicht unbedingt
muss). Um in einer solchen unklaren Si-
tuation zu einer Widerstandsdiagnose zu
kommen, gibt es kein Patentrezept. Ab-
hangig von den Handlungsoptionen der
Diversity-Akteur_innen kdénnen z. B. ein
offizielles (Beispiel 1) oder informelles
Gespréch (Beispiel 3) aber auch eigene Er-
kenntnisse (Beispiel 2) dazu beitragen, die
Widerstandsgriinde besser zu verstehen
und neue Handlungsoptionen zu entwi-
ckeln. Aber auch alle anderen denkbaren
Instrumente der Widerstandsdiagnose
(Befragungen von Mitarbeiter_innen/Kli-
ent_innen/Kund_innen per Interview oder
Fragebogen, interne Workshops, Einbezie-
hung externer Beratung etc.) knnen unter
Umstdnden eingesetzt werden.

FALLBEISPIEL 1:

Mangelnde Unterstiitzung der Lei-
tungsebene bei der Umsetzung

Auf Wunsch der Landesregierung und mit
Unterstutzung der Behordenleitung wur-
de in der Polizeiorganisation einer Grol3-
stadt eine Diversity-Stabsstelle geschaffen
und dem Personalbereich zugeordnet. Die
drei engagierten Mitarbeiter_innen der
Diversity-Stabsstelle haben den Auftrag,

ein Diversity-Konzept zu erarbeiten und
umzusetzen. Da sich die Stelle der Unter-
stitzung der Leitung sicher ist, erarbeitet
sie eine weitreichende Strategie, die sich
auf alle AGG-Dimensionen bezieht und
umfangreiche SchulungsmaRnahmen
vorsieht, in deren Rahmen die Strategie
bekannt gemacht und konkrete Umset-
zungsschritte erarbeitet werden sollen. Die
Behdordenleitung reagiert zurtickhaltend
und entscheidet nicht. Erst nach Wochen
erhélt die Diversity-Stelle eine informelle
Riickmeldung, das Konzept sei zu unkon-
kret.

1) Sichtbare Widerstandsform: Es
gibt seitens der Leitung vorder-
griindige Unterstiitzung (kognitive
Ebene), aber keine Umsetzung
(intentionale Ebene).

SchlieRlich gelingt es, einen Gespréachster-
min mit der Behdrdenleitung zu vereinba-
ren. Dabei erldutern die Mitarbeiter_innen
der Diversity-Stelle noch einmal das Ziel,
in den Schulungen konkretere Malnah-
men zu entwickeln, signalisieren aber
auch deutlich, dass sie fiir Kritik und Ver-
dnderungsvorschlage offen sind. Darauf-
hin entsteht ein offenes Gesprach, in dem
der Behordenleiter erldutert, Aufwand
und Ertrag flachendeckender Schulungen
stiinden aus seiner Sicht in keinem guten
Verhéltnis. Fur ihn sei der Hauptgrund
fuir Diversity die Notwendigkeit, mehr Be-
amt_innen mit Migrationshintergrund in
den Polizeidienst zu bekommen. Daneben
soll die erfolgreiche Gleichstellungsarbeit
fuir Frauen weiterentwickelt werden. Ge-
gen das Ansinnen der Personalvertretung,
auch die besonderen Bediirfnisse dlterer
Polizist_innen besser zu berticksichti-
gen, habe er nichts einzuwenden. Aber
alle anderen Themen sehe er nicht als
vordringlich. Er betont noch einmal sei-
ne prinzipielle Unterstiitzung, ldsst aber
auch Unsicherheit tiber die Erwartungen
der Landesregierung und einen sinnvollen
Aufwand deutlich werden.
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2) Widerstandsdiagnose: Die Behor-
denleitung ist verunsichert (emo-
tionale Ebene), weil sie das vorge-
legte Konzept nicht tiberzeugend
findet, aber selbst keine konkreten
Umsetzungsvorstellungen hat
(emotionale Ebene). Zudem besteht
der Wunsch nach inhaltlichen
Schwerpunkten.

Die Mitarbeiter_innen tiberarbeiten dar-
aufhin das Diversity-Konzept. Zun&chst
sollen einige Workshops mit den beste-
henden Interessenvertretungen (PV, GB,
Vertrauensperson fiir Menschen mit Be-
hinderung) durchgefiihrt werden, um
Schwerpunktthemen und Kooperations-
formen abzustimmen und erste Malnah-
men zu sammeln. Ziel ist dabei nicht nur
eine verbindliche Kooperation, sondern
vor allem eine abgestimmte interne Kom-
munikation zu Gleichstellung und Diversi-
ty. Danach sollen freiwillige Schulungen/
Workshops in allen groRen Arbeitsberei-
chen durchgeftihrt werden, in denen tiber
Diversity in allen Dimensionen informiert
wird und MaRnahmen zum Schwerpunkt
»Gewinnung von Polizist_innen mit Mi-
grationshintergrund“ entwickelt werden
sollen. Mit dem Personalbereich wird hier-
zu eine feste Arbeitsgruppe eingerichtet.
Auch inhaltliche Fragen der Polizeiarbeit
zu Migration und Integration sollen in die
Veranstaltungen einbezogen werden. Zur
Dimension sexuelle Orientierung soll eine
Vernetzungsgruppe initiiert und unter-
stiitzt werden. Dieses Konzept findet die
Zustimmung der Leitung und kann umge-
setzt werden.

3) Handlungsstrategie: Es wird ein
Diversity-Konzept entwickelt, das
alle Dimensionen erfasst, jedoch
fuir die einzelnen Dimensionen
unterschiedliche Arbeitsstrukturen
und Maltnahmen vorsieht.

FALLBEISPIEL 2:

Infragestellung der Relevanz von
Diversity

In einer Behorde fiir Stadtentwicklung und
Stadtebau soll auf Wunsch der Leitung
Diversity mit dem Schwerpunkt Gender
umgesetzt werden. Die Abteilungsleiterin
folgt diesem Wunsch und l&dsst den Fort-
bildungsbereich freiwillige Schulungen
durchfiihren, an denen sich ca. 30 Prozent
der Mitarbeiter_innen beteiligen. Auch ein
Beirat mit wissenschaftlichen Expert_in-
nen wird eingerichtet und organisiert drei
Vortrége pro Jahr. Die Mitarbeiter_innen
der Behorde melden jedoch zuriick, dass
sie fur ihre Planungs- und Steuerungsauf-
gaben nichts mit dem Thema anfangen
konnen. Lediglich die Vorteile von Bar-
rierefreiheit fur Eltern mit Kleinkindern
(Kinderwagen, Laufrédder) seien aus einem
zusatzlichen Blickwinkel noch deutlicher
geworden. Gender und Diversity seien the-
oretische und politische Themen, die mit
Planung nur wenig zu tun hatten.

1) Sichtbare Widerstandsform: Die

Relevanz wird bestritten (kognitive
Ebene), es erfolgt keine Umsetzung
(intentionale Ebene).

In einem Krisengesprach tauschen der
Diversity-Beauftragte der Verwaltung und
die Abteilungsleiterin ihre Einschatzungen
zu den Ursachen aus und kommen zu dem
Schluss, dass die bisher angebotenen In-
formationen hohe Transferleistungen von
den Mitarbeiter_innen verlangen, umsiein
der Planungspraxis anzuwenden. Hierfiir
fehlen die Motivation und die Zeit.

2) Widerstandsdiagnose: Es
mangelt an Praxiswissen (kogni-
tive Ebene). Zudem gibt es durch
Ressourcenknappheit nicht ausrei-
chend Zeit, die Transferleistungen
zu erbringen (intentionale Ebene).
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Der Diversity-Beauftragte und die Abtei-
lungsleiterin beschlieRen, eine Reihe von
konkreten Projekten auszuwé&hlen und in
unterschiedlichen Konstellationen (Verga-
be eines Auftrags zur externen Planung, Be-
ratung bei interner Planung, Beratung bei
der Ausschreibung fiir Planungsauftrage)
mit Hilfe externer Expert_innen bearbeiten
zu lassen. Die Leitung stimmt dem zu und
stellt Mittel fiir die externen Expert_innen
zur Verfiigung. Uber die Projekte und die
besonderen Diversity- und Gender-Aspekte
wird in der Abteilung regelméRig berichtet.
Eine interne Arbeitsgruppe soll auf dieser
Grundlage eine Arbeitshilfe erstellen, die
die Umsetzung in zukiinftigen Projekten
erleichtert. Die Beispiele veranschaulichen
Gender- und Diversity-Aspekte tatséchlich
tiberzeugend. Der Austausch mit den ex-
ternen Experten ist sehr hilfreich.

3) Handlungsstrategie: Durch Mo-
dellprojekte und externe Unterstiit-
zung wird die Relevanz verdeutlicht
und Praxiskompetenz aufgebaut.

FALLBEISPIEL 3:

Stereotype Wahrnehmungen

In einem technisch orientierten KMU mit
150 Mitarbeiter_innen und Zweischicht-
betrieb versucht der Betriebsrat, in dem
auch mehrere Frauen engagiert sind, seit
ldngerer Zeit eine Betriebsvereinbarung
zu flexiblen Arbeitszeitmodellen durch-
zusetzen, um vor allem mit Blick auf die
weiblichen Beschaftigten die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf zu verbessern. Die
Leitung sperrt sich mit Verweis auf entge-
genstehende technische und organisatori-
sche Grinde.

1) Sichtbare Widerstandsform: Die
Leitung zeigt offene Ablehnung
(intentionale Ebene) und fiihrt
funktionalistische Griinde an (kog-
nitive Ebene).

Bei der Neubesetzung einer mittleren Fiih-
rungsposition im operativen Kernbereich
des Betriebs ist ein interner Bewerber auf-
grund seiner fachlichen Qualifikation und
seiner menschlichen Qualitdten der unum-
strittene Favorit der Betriebsleitung und
der Beschaftigten. Der Bewerber besteht
jedoch auf eine reduzierte Arbeitszeit und
einem freien Freitag, um seinem zeitauf-
wandigen Hobby nachgehen zu kénnen.
In diesem Fall l&sst sich die Leitung zum
ersten Mal auf ein besonderes Arbeitszeit-
modell fiir eine Fiihrungsposition ein. Bei
einer informellen Gelegenheit nutzt ein
mé&nnliches Mitglied des Betriebsrats den
Fall, um bei der Betriebsleitung erneut
fiir eine generelle Reglung zu flexiblen
Arbeitszeitmodellen zu werben. Zwischen
den Zeilen wird im Gespréach deutlich, dass
die Betriebsleitung flexible Arbeitszeitmo-
delle nur fiir ein unwichtiges Frauenthema
hé&lt, das sich bisher immer noch mit Ein-
zelfallentscheidungen regeln lielR.

2) Widerstandsdiagnose: Hinter
der bisherigen Ablehnung einer Re-
gelung fiir flexible Arbeitsmodelle
steht die stereotype Wahrneh-
mung, dass Teilzeit ein Frauenthe-
ma sei. Arbeitsmodelle, die nicht
dem Vollzeitmodell entsprechen,
werden abgewertet (kognitive
Ebene).

Der Betriebsrat bereitet darauthin eine vél-
lig neue Argumentation fiir flexible Arbeits-
zeitmodelle vor, die auf unterschiedliche
reale und hypothetische Griinde fiir Flexibi-
litatswiinsche von Beschaftigten eingeht. In
einer Besprechung mit der Betriebsleitung
zum Thema achten die Beschaftigtenver-
treter_innen darauf, dass nicht tiberwie-
gend Frauen zum Thema sprechen und
flechten den Begriff Diversity in die Argu-
mentation ein. Es gelingt, in dem Gespréch
die Zustimmung zu einer Arbeitsgruppe mit
dem Personalbereich fiir eine Betriebsver-
einbarung zu erreichen.
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3) Handlungsstrategie: Es wird
durch eine neue argumentative
Rahmung und diverse betriebsin-
terne Beispiele eine tiberzeugende
Begriindung geschaffen, dass
flexible Arbeitsmodelle ein Angebot
fur alle Beschdftigten sind und ent-
sprechend geregelt werden sollten.

Selbstreflexion bei Diversity-
Change-Agents

SchlielRlich empfehlen wir im Rahmen der
Widerstandsdiagnose auch eine Reflexion
der personlichen Ausgangsbedingungen,
Kompetenzen und Verletzlichkeiten, um
einem ,,Diversity Burnout” vorzubeugen.
Dieser Aspekt geht nicht selten verloren,
weil die Aufmerksamkeit meist auf den-
jenigen liegt, die die Steine in den Weg
legen oder die Umsetzung nicht ausrei-
chend unterstiitzen. Fiir das langfristige
Gelingen von Diversity-Prozessen braucht
es jedoch eine ausreichende Selbstsorge,
ein Besinnen auf Erfolgsfaktoren, aber
auch eine kritische Auseinandersetzung
mit der eigenen Fremdwahrnehmung. Fir
die Reflexion Ihrer personlichen Situation
empfehlen wir folgende Fragen:

Welche Kompetenzen und Res-
sourcen bringe(n) wir/ich in die
Diversity-Aufgabe ein?

Welche (ehrgeizigen) Ziele sind
unter gegebenen Umstdnden
(Ressourcen, Unterstiitzung etc.)
erreichbar?

Was waren Faktoren fiir bisherige
Erfolge?

Welche Umstdnde/Welche eigenen
Fehler haben das Erreichen von Zie-
len verhindert?

Wie bin ich/sind wir mit meiner/
unseren ldentitdt(en) involviert?

Wie werde ich/werden wir wahrge-
nommen?

Wo bin ich/sind wir besonders sen-
sibel/verletzlich? Wie konnen wir
darauf Riicksicht nehmen?
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nahmen und Akzeptanzsicherung. In:
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SECHS SCHRITTE ZUR ERFOLG-
REICHEN KOMMUNIKATION
Kathrin Mahler Walther

Kommunikation ist ein zentrales Element
des erfolgreichen Managements von Diver-
sity und Inklusion in Organisationen. Durch
sie konnen Mitarbeiter_innen sensibilisiert
und begeistert(z. B. durch Dialogforen) oder
informiert (z. B. durch Artikel im Intranet)
und trainiert (z. B. durch Workshops und
Webinare) werden; Stakeholder kénnen er-
reicht und Kund_innen gewonnen werden.
Voraussetzung dafiir ist - wie fiir Diversity
Management generell -, dass Inhalte und
Formate glaubwiirdig und nachhaltig sind.
Die erfolgreiche Kommunikation baut in
sechs Schritten aufeinander auf, welche in
der nachstehenden Grafik dargestellt wer-
den.

Ist-Analyse Diversity

Ausgangspunkt einer erfolgreichen Kom-
munikationsstrategie ist deshalb zundchst
die Ist-Analyse: Wo steht die Organisation
hinsichtlich Vielfalt? Was wissen wir tiber
die Vielfalt innerhalb der Belegschaft? Was
wissen wir tiber die Vielfalt auf den ein-
zelnen Hierarchiestufen? Wie ist die Or-
ganisationskultur? Wie zufrieden sind die
Mitarbeiter_innen? Fiihlen sie sich in ihrer
Vielfalt gesehen und integriert? Schépfen
wir alle Potenziale aus?

Ziele und Nutzen definieren

Auf der Grundlage der Ist-Analyse miissen
strategische Ziele entwickelt werden: Was
wollen wir erreichen? Was soll beibehalten
werden? Was soll sich @&ndern? Von zentra-
ler Bedeutung fiir die Kommunikation ist
dabei der auf die Organisation zugeschnit-

tene Business Case: Warum machen wir
das? Welchen Nutzen versprechen wir uns
davon - fiir die Organisation und fiir den/
die Einzelne_n? Wie kénnen wir dafiir eine
gute Storyline entwickeln - eine Erzéhlung,
mit der wir Menschen in der Organisati-
on erreichen und begeistern kénnen? Wer
auf diese Fragen klare und eben auch an-
sprechende Antworten findet, der hat eine
tragfahige Basis fiir die Kommunikation.

Netzwerke aufbauen und Allianzen
schaffen

Im nachsten Schritt sollten in der Organi-
sation Verbiindete gesucht werden. Wem
liegt das Thema am Herzen? Wer méchte
sich dafiir einsetzen? Gibt es Netzwerke
von Beschéftigten, die sich fiir Diversity-
Themen bzw. verschiedene Gruppen in der
Organisation einsetzen, z. B. Frauennetz-
werke, Vaternetzwerke, LGBTIQ-Netzwer-
ke etc.? Wie konnen diese als Ressource
aus der Organisation das Diversity Ma-
nagement unterstiitzen, wie kénnen sie
als Botschafter_innen und Multiplikator_
innen gewonnen werden? Durch Einbe-
ziehung dieser Verbiindeten kénnen nicht
nur die Botschaften breit gestreut werden,
es konnen erst recht im Prozess der Ent-
wicklung von Kommunikationsformaten
breite und authentische Perspektiven ein-
gespeist werden.

Kommunikationsformate identifi-
zieren und umsetzen

Was sind in der Organisation tibliche Wege
der internen Kommunikation? Wie kann
Diversity auf diesen Wegen kommuniziert
werden? Wie konnte man dariiber hinaus
mit ungewshnlichen Formaten auf das
Thema aufmerksam machen? An dieser
Entwicklung sollten moglichst vielfdltige
Mitarbeiter_innen beteiligt werden - so-
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wohl hinsichtlich der Diversity-Dimensi-
onen als auch hinsichtlich ihrer Hierar-
chie- und Abteilungszugehdrigkeit in der
Organisation. Mit einem Ideenwettbewerb
im Rahmen des Vorschlagswesens kénnte
man z. B. sicherstellen, dass alle Gruppen
erreicht werden und eine groRe Vielfalt an
Ideen gedulert wird. Mogliche Formate
waren Dialogveranstaltungen, GroRgrup-
penworkshops, Fiihrungskraftemeetings,
Workshops, Aktionswochen in der Cafete-
ria, Blog-Beitrage im Intranet, Plakate und
Broschiiren, kurze Videoclips etc.

Soll Diversity auch extern kommuniziert
werden? Mit welchem Ziel? Was wadren
hierfiir passende Formate? Wie konnten
aber auch gangige Muster gebrochen wer-
den? Wie kann idealerweise Marketing mit
dem Diversity-Thema verbunden und da-
mit besonders nachhaltig und glaubwiir-
dig gestaltet werden? Beispiele hierfiir gibt
es viele, z. B. die Marketing-Kampagnen
der Berliner Stadtreinigung oder auch die
neue Plakataktion von Vattenfall. Durch
ungewdshnliche Worte bzw. Spriiche und
Bilder wird Aufmerksamkeit erzeugt und
eine Verbindung zum Produkt hergestellt.
Die Deutsche Bank hat auf Initiative ihres
LGBT-Netzwerks Anzeigen in queeren Ma-
gazinen (Siegessdule und L-Mag) geschal-
tet und explizit Berater_innen genannt, die
fiir potenzielle Kund_innen als Ansprech-
person in den Filialen zur Verfiigung ste-
hen. Die Analyse zeigte, dass mit der spe-
zifischen Kommunikation tatséchlich neue
Kund_innen erreicht werden und ein nen-
nenswerter Return on Investment erzielt
werden konnte.

Auch Produktinnovationen konnen durch
Diversity Management erméglicht werden.
Die Deutsche Bank hat mit ,Bankamiz“ ein
Internetportal fiir tiirkische Kund_innen
entwickelt. Der Mobilfunkanbieter E-Plus
hat mit Ayildiz einen Tarif speziell fir tiir-
kische Kund_innen geschaffen, der nicht
nur Telefonate in die Tirkei giinstiger
anbietet, sondern auch Rechnungen auf
Turkisch bereitstellt.

Die Beispiele aus der externen Kommu-
nikation zeigen: Neben den Formaten ist
auch die Frage der sprachlichen und visu-
ellen Umsetzung wichtig: Wie kann sicher-
gestellt werden, dass alle Besch&ftigten
gleichermallen angesprochen werden?
Und zwar nicht nur in expliziten Kommu-
nikationsmalRnahmen, sondern auch im
alltaglichen Schriftverkehr in der Orga-
nisation? Vermeiden Sie das generische
Maskulinum, sprechen Sie Frauen und
Manner direkt und nicht nur durch ein
,m/w“ in Klammern an. Adressieren Sie
in der Kommunikation im Kontext von Fa-
milienfreundlichkeit und Elternzeit immer
Manner und Frauen. Sprechen Sie in der
Kommunikation an Schwangere oder Frau-
en im Mutterschutz nicht nur von ,Part-
nern®, sondern auch von ,Partnerinnen®,
um auch lesbhische Eltern einzubeziehen.
Viele Details gilt es in den Blick zu nehmen,
um Diversity auf allen Kanalen zu kommu-
nizieren, denn erst dadurch wird Vielfalt
zur gelebten Selbstverstandlichkeit, statt
nur als Sonderthema auf Hochglanzbro-
schiiren wahrgenommen zu werden.

Schaffen Sie eine vielfdltige Bilderwelt,
z. B. durch Einbeziehung von Beschédf-
tigten. Die Deutsche Bahn beispielsweise
startete 2012 mit der groRen Personal-
marketing-Kampagne ,,Kein Job wie jeder
andere”. Fur die Bahn war das ein unge-
wohnlicher Schritt, erstmals wurden die
eigenen Immobilien (Bahnhofe) und Fahr-
zeuge genutzt fur Eigenwerbung. Explizit
verzichtete man auf Fotoshootings mit
Models, sondern bildete die eigenen Mit-
arbeiter_innen auf den Plakaten ab. Die
Kampagne wies eine hohe Kongruenz in
der internen und externen Kommunikati-
on auf: Sie wurde begleitet von Buttons,
Notizheften und auf Veranstaltungen
konnten sich alle Besché&ftigten mit dem
Plakatformat fotografieren lassen. Im Er-
gebnis hat sich das Arbeitgeberimage der
Bahn wesentlich verbessert: Im trendence-
Ranking ist sie von Platz 26 auf Platz 16
geklettert.
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Widerstédnden erfolgreich begegnen

Natiirlich erzeugt die Kommunikation von
Diversity auch Widerstand. Manchmal wird
er offen geguRert, manchmal eher versteckt
oder indirekt. Greifen Sie die Widerstande
auf anstatt sie zu ignorieren. Sie kénnen
wertvolle Hinweise geben auf einen Man-
gel an Glaubwiirdigkeit oder eine verkiirz-
te Perspektive. Vielleicht fiihlen sich auch
einzelne Personengruppen nicht genug ge-
sehen angesichts der expliziten Ansprache
der einen oder anderen Gruppe. Wertschat-
zung der vielfdltigen Perspektiven ist das A
und O, um moglichst wenige zu verlieren
auf dem Weg. Lesen Sie hierzu den Beitrag
von Dr. Philine Erfurt Sandhu und Jochen
Geppert in dieser Broschiire.

Erfolge messen und kommunizieren

Nichts motiviert so sehr wie der Erfolg. Zu
sehen, dass man mit gemeinsamen Anstren-
gungen etwas erreichen kann, dass es die
Organisation ernst meint mit ihrer Strategie
- das vermittelt eine hohe Glaubwiirdigkeit
und gibt Vertrauen fiir den ndchsten Einsatz.
Deshalb ist es so wichtig, Ziele zu setzen, de-
ren Erreichung zu prifen, Erfolge zu kom-
munizieren, Misserfolge zu analysieren und
davon ausgehend wieder zur Ist-Analyse und
zur Definition der neuen Ziele zu gehen.

Die Berliner Sparkasse beispielsweise hat
2011 ein Mentoring-Programm aufgesetzt
mit dem Ziel, den Anteil von Frauen in Fiih-
rung zu erhohen, um durch heterogene
Teams neue Marktpotenziale zu erschlie-
Ren. Der Vorstandsvorsitzende, Dr. Johannes
Evers, hat das Pilotprogramm mit dem Ziel
verkniipft, dass drei Jahre nach Abschluss
des Programms mindestens 50 Prozent
der Teilnehmerinnen eine Stufe weiter sein
sollten in ihrer beruflichen Entwicklung. Das
Ziel wurde breit kommuniziert, um dem von
vornherein Nachdruck zu verleihen. Was
auch gelang: Drei Jahre nach Abschluss des
ersten Durchgangs hatten 68 Prozent der
ehemaligen Teilnehmerinnen dieses Ziel
erreicht. Das gibt dem Programm eine hohe
Wertigkeit und Glaubwiirdigkeit. Es war zu-

gleich eingebettet in einen strategischen
Verdnderungsprozess im Unternehmen. Die
Fiihrungskréfte der ersten, zweiten und drit-
ten Ebene waren als Mentor_innen beteiligt.
Um sicherzustellen, dass vom Programm Im-
pulse in das Unternehmen ausgehen, lud der
Vorstandsvorsitzende im Anschluss sowohl
die Mentor_innen als auch die Mentees zu ei-
ner Auswertungsrunde ein. Aufgrund dieser
Empfehlungen wurden weitere MalRnahmen
zur Forderung von Chancengleichheit im
Unternehmen aufgesetzt. Die Nachhaltig-
keit des Prozesses zeigt sich heute auch in
einem deutlich gestiegenen Anteil von Frau-
en in Fiihrungspositionen auf allen Ebenen
- bis hinein in den Vorstand. Doch da der
Anteil von Frauen in Fiihrung noch immer
niedriger ist als der Anteil von Frauen in der
Belegschaft, wird das Mentoring-Programm
fortgeftihrt. Weiterhin werden die strategi-
schen Ziele damit verkniipft und kommu-
niziert und die Zahlen sprechen fiir sich: Im
Sommer 2017 endete der 4. Durchgang, ein
halbes Jahr sp&ter war bereits ein Drittel der
Teilnehmerinnen eine Stufe weiter in ihrer
beruflichen Entwicklung in der Sparkasse.

Zum Abschluss: Grundprinzipien
der Kommunikation

Ziel einer gelungenen Diversity-Kommuni-
kation muss es sein, Diversity zur Selbst-
verstandlichkeit werden zu lassen. Das
heilkt, die Ansprache und Sichtbarkeit viel-
faltiger Gruppen in der Organisation findet
sichin allen Dokumenten und Formaten, in
der Schrift- und Bildsprache der internen
und externen Kommunikation wieder. Da-
beisollte an bestehende Werte angekniipft
werden. Um Kongruenz und Glaubwiir-
digkeit zu erreichen, sollte Diversity aus
der Marke heraus kommuniziert werden:
Welche Ankniipfungspunkte bieten die
Produkte und ihre Einsatzmoglichkeiten?
Wofiir steht die Marke? Wie lgsst sich Viel-
falt damit verkniipfen? Wenn dies gelingt,
kann Kommunikation einen wertvollen
Beitrag zum Diversity Management leis-
ten. Eins braucht es dafiir in jedem Falle:
einen langen Atem.
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Berliner Stadtreinigung, AGR
Ansprechperson

Sabine Poggel

Diversity Beauftragte der BSR
Telefon: 030 7592-2104

E-Mail: Sabine.Poeggel@BSR.de

1. Seit wann beschéftigt sich Ihr
Unternehmen mit dem Thema
Diversity?

Seit 2012/2013 gibt es offiziell mich als
Diversity Beauftragte, aber auch zuvor
haben wir schon zu verschiedenen Diver-
sity Dimensionen (z. B. Behinderung, Frau-
enforderung) gearbeitet. Ab diesem Zeit-
punkt haben wir das Thema strategischer
und konzeptionell neu aufgestellt.

2. Gibt es eine klare Zustandigkeit
fur das Thema? Wo liegt diese?

Ja, bei mir. Ich bin die zentrale Ansprech-
partnerin im Unternehmen. Es gibt auch
einen AK Diversity, der zweimal im Jahr mit
dem Personalvorstand und Beschaftigten
aus verschiedenen Organisationseinhei-
ten und Arbeitnehmer_innenvertretungen
tagt, um Aktivitaten abzustimmen und
sich auszutauschen.

3. Was tun Sie, um Diversity in |h-
rem Unternehmen zu fordern?

Ganz viel und auf vielen Ebenen: Die BSR
ist nicht nur orange, sondern bunt und
vielfaltig und vielschichtig. Vielfalt tiberall
mitdenken, nicht als Sonderthema sehen,
in Wort und Bild vorkommen lassen und
alle Potenziale ansprechen. Dariiber hin-
aus deutlich machen, dass jede_r Dimen-
sionen von Vielfaltigkeit in sich hat und

diese im Beruf einbringt. Diese Vielfdltig-
keit unserer Beschéftigten als etwas Po-
sitives zu begreifen, ist Ziel des Vielfalts-
managements. Dazu gibt es Workshops
und Seminare zu den Themen Diversity,
AGG, Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie, partnerschaftliches Verhalten, alters-
gemischte Teams u. v. m. Wir sind in ex-
ternen Netzwerken eingebunden, machen
seit Jahren mit Aktionen wie Spaziergdn-
gen mit Perspektivwechsel beim Diversity
Tag der Charta der Vielfalt mit. Jahrlich
gibt es Gleichstellungskonferenzen und
ein Cross- Mentoring Programm sowie
Elterninformationsveranstaltungen. Wir
haben einen Frauenférderplan und eine
Dienstvereinbarung zum Partnerschaftli-
chen Verhalten. Die Inklusion von behin-
derten Menschen in den Arbeitsalltag ist
uns ein groRes Anliegen und wir haben
dafiir mehrere Auszeichnungen erhalten.
Wir nehmen an sozialen Projekten und
Aktionen teil. Interne Netzwerke wie z. B.
das Frauennetzwerk und der Pflegezirkel
unterstiitzen den kollegialen Austausch.
Viele kleine Mosaiksteine fiihren dazu,
dass Diversity ins Blickfeld riickt und ge-
fordert wird.


mailto:Sabine.Poeggel@BSR.de

Steckbriefe Berliner Organisationen zum Umgang mit Vielfalt — Diversity gelungen gestalten

VATTENFALL

23

Vattenfall GmbH
Ansprechperson
Sabine Wilken

Process-Manager Employer Branding,
Talent Management

Telefon: 030 8182 (3567)

E-Mail: sabine.wilken@vattenfall.de

1. Seit wann beschéftigt sich Ihr
Unternehmen mit dem Thema
Diversity?

Vattenfall beschéftigt sich seit vielen Jah-
ren mit Diversity und Inclusion. In 2015
wurde eine, den gesamten Vattenfall Kon-
zern umfassende, Diversity & Inclusion
Strategie entwickelt und implementiert.
Diese beinhaltet auch die Etablierung der
Rolle des Diversity & Inclusion Officers in
der Vorstandsebene des Konzerns.

Im Marz 2015 wurde durch die Eigenini-
tiative von Mitarbeiter_innen ein Diver-
sity-Netzwerk gegriindet, mit dem Ziel,
die Themen der Vielfalt im Unternehmen
sichtbar zu machen. Seitdem werden kon-
tinuierlich Veranstaltungen/MaRnahmen/
Aktionen zum Thema Diversity und Inclusi-
on geplant und durchgefiihrt.

2. Gibt es eine klare Zustandigkeit
fur das Thema? Wo liegt diese?

Die Zustéandigkeiten sind auf zwei Ebenen
geregelt:

Das Netzwerk ,Diverse Energy“ hat mit
einem eigenen Vorstand und Budget die
Aufgabe iibernommen, in der Belegschaft
die Auseinandersetzung mit dem Thema
Diversity zu fordern und in den Dialog zu
treten.

Unternehmensseitig liegt die Zustandig-
keit im Talent Management. Dieser Be-
reich hat mit der D&I Strategie Rahmenbe-
dingungen verankert, auf deren Grundlage
intern und extern MaRnahmen abgeleitet
werden.

3. Was tun Sie, um Diversity in |h-
rem Unternehmen zu fordern?

Das Netzwerk bietet mit seinen Dialogver-
anstaltungen, Workshops, Lunchmeetings,
internen Netzwerkveranstaltungen usw.
Plattformen fiir die Mitarbeiter_innen,
sich gegenseitig zu fordern und durch
Akzeptanz, Toleranz und Respekt die Ba-
sis fiir eine neue Unternehmenskultur zu
schaffen. Mit dem ,Marktplatz der Viel-
falt“ hat das Netzwerk eine bei Berliner
Unternehmen etablierte Austauschmog-
lichkeit ins Leben gerufen. Ein Ziel ist es,
die Wirtschaft mit der 6ffentlichen Verwal-
tung weitreichend zu vernetzten.

Um Veranderungen zu erreichen, bedarf
es klarer Zielsetzungen. Vattenfall fiihrt
daher im Rahmen der Umsetzung der Di-
versity & Inclusion Strategie die ,Diversity
und Inclusion Labs“ in allen Unterneh-
mensebenen durch, um das Bewusstsein
zu schérfen und konkrete Ziele und Akti-
vitaten festzulegen. Es wurden Zielgrélien
festgelegt, um den Anteil der weiblichen
Fithrungskrafte sowie den Anteil der weibli-
chen Aufsichtsratsmitglieder und Vorstan-
de zu erhohen. Dartiber hinaus gibt es eine
Vielzahl einzelner Malknahmen wie Mento-
ring- und Coaching Programme, Schulun-
gen fur Fuhrungskrafte, Einrichtung von
»Raumen der Stille“ usw., um eine Kultur
zu schaffen, in der alle Mitarbeiter_innen
das Gefuihl haben, wertgeschatzt zu sein
und sich einbringen zu kénnen.
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Berliner Wasserbetriebe (A.d.6.R.)
Ansprechperson
Yasmin Born

Leiterin des Fachbereichs Personal- und
Organisationsentwicklung

Telefon: 030 8644-2818

E-Mail: yasmin.born@bwb.de

1. Seit wann beschéftigt sich Ihr
Unternehmen mit dem Thema
Diversity?

Diversity in seinen verschiedenen Dimen-
sionen beschéftigt die Berliner Wasserbe-
triebe schon sehr lange. Begonnen haben
wir vor allem mit einer Konzentration auf
die Férderung von Frauen. Bereits seit
1991 wahlen die Beschédftigten des Unter-
nehmens Frauenvertreterinnen und 1993
wurde der erste Frauenférderplan verab-
schiedet. Der aktuelle Frauenfsérderplan
der Wasserbetriebe wurde im M&rz 2018
veroffentlicht.

Die Berliner Wasserbetriebe setzen sich
ebenfalls schon seit vielen Jahren fiir Inklu-
sion ein. Im Rahmen von Chancengleich-
heit und der Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung ist das Thema fest im Ziel-
bild des Unternehmens verankert.

Seit 2016 beschaftigen sich die Berliner
Wasserbetriebe auRerdem intensiv mit der
Begegnung des demografischen Wandels.
In diesem Zusammenhang wurde die De-
mografiestrategie ,Fit for Change* des Un-
ternehmens entwickelt und implementiert.

Seit 2016 erméglichen wir durch das Pro-
gramm ,Horizonte“ sozial benachteilig-
ten jungen Menschen und Gefliichteten
die Chance auf einen Ausbildungsplatz bei
den Wasserbetrieben. Bis heute konnten
bereits sieben Gefliichtete eine Ausbildung
bei den Wasserbetrieben beginnen.

In 2017 wurde das Thema Diversity dann
erstmals ganzheitlich konzeptionell tiber
alle Dimensionen hinweg unterlegt.

2. Gibt es eine klare Zustandigkeit
fur das Thema? Wo liegt diese?

Die Zustdndigkeit fiir Diversity ist bei den
Wasserbetrieben im Vorstandsbereich Per-
sonal und Soziales angesiedelt und wird
regelmélig im Gesamtvorstand berichtet.
Die organisatorische Umsetzung liegt im
Personalmanagement des Unternehmens
und wird federfiihrend durch die Diversity-
Beauftragte gesteuert und umgesetzt.

3. Was tun Sie, um Diversity in lh-
rem Unternehmen zu fordern?

In dem in 2017 durch den Vorstand ver-
abschiedeten Diversity-Konzept der Berli-
ner Wasserbetriebe hat das Unternehmen
fiir alle Diversity-Dimensionen systema-
tisch Malknahmen erarbeitet und geplant.
Eine Umsetzung der MaRnahmen erfolgt
schrittweise tiber die nachsten Jahre und
berticksichtigt bewusst die Ansprache ver-
schiedener Zielgruppen innerhalb des Un-
ternehmens.
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Senatsverwaltung fiir Finanzen
Ansprechperson
Sabrina Gotze

Sachbearbeiterin - VD D 1 - Entwicklungs-
dienstleistungen

Telefon: 030 9020-2035

E-Mail: sabrina.goetze @senfin.berlin.de

1. Seit wann beschéftigt sich lhre
Verwaltung mit dem Thema Diver-
sity?

Seit 2013 ist Diversity thematisch in der
Geschaftsverteilung der Senatsverwaltung
fiir Finanzen (SenFin) als Querschnittsauf-
gabe verankert. Ein konkretes Arbeitsge-
biet mit der entsprechenden Qualifizierung
der Mitarbeiterin wurde 2016 eingerichtet.

2. Gibt es eine klare Zustandigkeit
fur das Thema? Wo liegt diese?

Das Thema Diversity liegt in der Zustéan-
digkeit des Koordinationsbereiches VD D 1
- Entwicklungsdienstleistungen - mit u. a.
folgenden Themen: Organisations- und
Personalentwicklung, Gesundheitsma-
nagement, Diversity. Dieser Bereich ist der
Abteilung Verwaltungsmanagement und
Dienstleistungen zuzuordnen.

3. Was tun Sie, um Diversity in lhrer
Verwaltung zu fordern?

In der Senatsverwaltung fiir Finanzen
stehen derzeit die Entwicklung und Im-
plementierung von Diversity-Malnahmen
zur gezielten Sensibilisierung, Informa-
tionsverbreitung und Unterstiitzung der
Kolleg_innen im Fokus. Ein behrdenspezi-
fisches Diversity-Konzept wird erarbeitet.

Diversity wird als Querschnittsaufgabe
verstanden und somit in allen Themenfel-
dern berticksichtigt.

Bezogen auf die einzelnen Diversity-Di-
mensionen wurden bisher folgende MaR-
nahmen verwirklicht:

« Erstellung eines Leitbildes fiir das Ressort
Finanzen

» Anpassung der Anforderungsprofile mit
Blick auf die Diversity-Kompetenz

 Berticksichtigung der Diversity-Kompe-
tenz in Auswahlverfahren (soweit fiir die
fachliche Aufgabenwahrnehmung erfor-
derlich)

o Werbekampagne ,,Die Unbestechlichen®
fur die Berliner Finanzamter zur gezielten
Gewinnung von Nachwuchskréaften, die
die soziale und gesellschaftliche Vielfalt
Berlins widerspiegeln

« Kooperation mit dem Verein ,,Berufliches
Qualifizierungsnetzwerk fiir Migrantin-
nen und Migranten in Berlin“ (BQN Berlin)
im Rahmen der Initiative ,Berlin braucht
dich!“

» Barrierefreier Internetauftritt (leichte
Sprache und Mehrsprachigkeit)

» Teilweise mehrsprachige Antragsvordru-
cke (z. B. Steuererklarung)

» Besuch von Delegationen, z. B. aus Chi-
na und der Ukraine, zu verschiedenen
Themen, wie Haushalt, Finanzausgleich,
Personalpolitik

« Einrichtung eines Ruhe- bzw. Gebetsrau-
mes innerhalb des Dienstgeb&dudes

e Einrichtung der AG Menschen mit Behin-
derung
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Deutsches Institut
fur Menschenrechte

Deutsches Institut fiir
Menschenrechte

Ansprechperson
Brigitta Ulrichs
Personalreferentin, Verwaltung

E-Mail: ulrichs@dimr.de

1. Seit wann beschéftigt sich lhre
Organisation mit dem Thema Di-
versity?

Seit seiner Griindung arbeitet das DIMR
fachlich zu Anti-Diskriminierungsfragen.
Im Zuge eines Organisationsentwicklungs-
prozesses 2014 wurde - mit einem zweita-
gigen Workshop mit allen Mitarbeitenden
- der interne Vielfaltsprozess angestoRen.
Die Mitarbeitenden wéhlten sieben Diver-
sitdts-Themen aus, die sie in der Folgezeit
in Arbeitsgruppen bearbeiteten, um um-
setzbare MaRnahmen zu entwickeln.

So installierte die AG Wertschatzung ei-
nen regelmaRigen ,Hospitationstag”: Je-
des Jahr begleitet ein_e Mitarbeiter_in fur
einen Tag ein_e Mitarbeiter_in aus einem
komplett anderen Arbeitsbereich. In der
zweiten Jahreshalfte wird getauscht. Die
Auswahl der ,,Paare” erfolgt durch Losver-
fahren. Der Einblick in die jeweils anderen
Arbeitsbhereiche fordern Verstandnis und
kollegiale Zusammenarbeit.

Aufgrund eines Vorschlags der AG Trans
und Inter wurde der Schreibleitfaden des
Instituts rundum erneuert und reflektiert
nun nicht nur die Anforderungen an ge-
schlechtersensibles Schreiben, sondern
Geschlechtervielfalt insgesamt. Zusé&tzlich
wurden intern Verfahren eingerichtet, wie
das DIMR seine Mitarbeitenden bei Fragen
einer Geschlechtsangleichung unterstiit-

zen kann. Toiletten sind nun groRteils
geschlechtsneutral beschildert (,Sitz-WC*
und ,Urinal®).

Die AG Bewerbungsverfahren tberar-
beitete das gesamte Personalauswahl-
Verfahren. Die Fiihrungskrédfte wurden
fiir Mechanismen sensibilisiert, um ein
attraktiver Arbeitgeber fiir diverse Bewer-
ber_innen zu sein. Das DIMR fiihrte ein
teilanonymisiertes Bewerbungsverfahren
ein und erhalt dafiir immer wieder positive
Ruckmeldungen.

2. Gibt es eine klare Zustandigkeit
fur das Thema? Wo liegt diese?

Die Zustandigkeit fur die Umsetzung der
Diversitat im Bewerbungsverfahren liegt
bei den Abteilungsleitenden, die die Ver-
fahren durchfiihren. Die Personalreferen-
tin steht beratend zur Seite. Koordinierend
wird die Diversitats-Beauftrage des DIMR
tatig; sie buindelt die Aktivitdten und wer-
tet sie einmal im Jahr aus, insbesondere
den Umsetzungsstand bei der Personal-
gewinnung. Die AGs sind fuir ihre Themen
selbst zustandig.

3. Was tun Sie, um Diversity in Ihrer
Organisation zu férdern?

Wir legen Wert auf einen wertschatzen-
den Umgang und haben unsere Mitarbei-
tenden dazu fortgebildet. Zudem kommen
die Mitarbeitenden nun regelmaRiger zu-
sammen, um Forschungsergebnisse und
neue Vorhaben zu diskutieren und so die
verschiedenen disziplindren Perspektiven
auf Forschungsvorhaben zu vergemein-
schaften. Ein Lotsensystem fiir neue Mit-
arbeitende, ebenfalls ein Vorschlag einer
Arbeitsgruppe, hilft diesen beim Einstiegin
die ,informelle” Institutskultur.
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LEAGDO

LEAG

Lausitz Energie Bergbau AG und
Lausitz Energie Kraftwerke AG
sowie deren Tochter

Ansprechperson
Katja Miiller - Leiterin Vielfalt & Inklusion
Telefon: 0355 2887 3330

E-Mail:  katja.mueller@leag.de

1. Seit wann beschéftigt sich Ihr
Unternehmen mit dem Thema
Diversity?

Seit 2016 (vorher im Rechtsvorgédnger der
Gesellschaft)

2. Gibt es eine klare Zustandigkeit
fur das Thema? Wo liegt diese?

Die allgemeine Zustandigkeit fiir ,Vielfalt
& Inklusion“ liegt im Vorstandsressort Per-
sonal, in dem Bereich des Fiihrungskraf-
temanagements geleitet durch Frau Katja
Miller.

Das Netzwerk ,Vielfalt Lausitz Energie Vie-
LE“ ist ein regionales Netzwerk und wird
durch eine Sprecher_innengruppe vertre-
ten.

Das VieLE-Netzwerk ist eine freiwillige In-
itiative von LEAG- Mitarbeiter_innen, die
sich fiir Diversity in ihrem Unternehmen
einsetzen.

3. Was tun Sie, um Diversity in lh-
rem Unternehmen zu fordern?

Was bringt uns Diversity?

 Offenheitin der Organisationskultur - Er-
moglichung einer schnelleren Anpassung
an Trends, Wettbewerb und Verdnderun-
gen

« Vorteile in der Rekrutierung von Talenten
in der weltoffenen Gesellschaft

» Starkung der Mitarbeiter_innenbindung
durch eine erhshte Wertschadtzung

« unterschiedliche Talente mit innovativen
Ideen - Diversity als Wettbewerbsvorteil

-> Steigerung der Unternehmensergeb-
nisse

Diversity steht fur eine Organisationskul-
tur, die gegeniiber allen Menschen offen
ist - mogen sie auch noch so unterschied-
lich sein. Auch die LEAG versteht seine
Mitarbeiter_innen unabhadngig von Alter,
Geschlecht, sexueller Orientierung, Behin-
derung, ethnischer Herkunft und Natio-
nalitat, Religion und Weltanschauung als
gleichwertig. Intoleranz und Diskriminie-
rung haben keinen Platz bei LEAG.

Was wollen wir?

Das sind zunédchst zwei Dinge: Zum einen
fiir die Problematik sensibilisieren - Mit-
arbeiter_innen wie Fiihrungskrafte - auch
aulerhalb von LEAG. Gemeinsam mit an-
deren Unternehmen und regionalen Part-
ner_innen Vielfalt und Inklusion bei Ent-
scheider_innen zu platzieren.

Das Netzwerk will auch Ansprechpartner
und Meinungsverstarker sein und unter-
stiitzt den Prozess, Unterschiede zwischen
Menschen als Chance und Potenzial zu
verstehen. Diversitdt ist als Gegenbegriff
von Diskriminierung zu leben.

Ziel ist es, durch den intensiven fachlichen
Austausch und die gezielte Bereitstellung
von Wissen und Informationen, eine kul-
turelle Veranderung im Unternehmen zu
unterstiitzen bzw. herbeizufiihren, die
jeder_jedem die Chance erméglicht, sich
persénlich zu entwickeln.
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