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1 Einleitung

Diversity Management, als die Beschiftigung und Forderung mit Diversitdt in Unternehmen,
hat sich in den letzten Jahrzehnten als eine Strategie herausgearbeitet, um unternehmerischen
Herausforderungen der heutigen Zeit zu begegnen, von der Globalisierung, zunehmender Ar-
beitsmobilitit und Individualisierung, dem demographischen Wandel bis hin zu einem erfolg-
reichen Employer Branding (Riihl 2016, S. 453-457; Ozdemir 2019, S. 11, 13—14). Verschie-
dene empirische Ergebnisse sprechen fiir dessen Einfiihrung in Unternechmen, darunter eine
gesteigerte Problemldsefahigkeit, Innovationskraft und Kreativitit in Teams (Cox und Blake
1991, S. 50-51; Froese et al. 2016, S. 6; Shemla et al. 2016, S. 89). Das Thema Diversity und
Diversity Management entfaltet auch auf gesamtgesellschaftlicher Ebene Wirkung, indem es,
insbesondere durch die Entwicklungen in der Arbeitswelt, auf den Alltag der Menschen ein-
wirkt. Besonders da die Diversitit der Menschen auch dort allgegenwirtig ist (Genkova 2022,
S. 3; Stuber 2004, S. 16). Trotz der Vorteile in der Arbeits- und Alltagswelt ist das Konzept,
insbesondere seit der Wahl von Donald Trump zum US-Présidenten im Jahr 2024, verstirkt ins
Kreuzfeuer 6ffentlicher Debatten geraten. In den USA, aber zunehmend auch international und
in Deutschland, wurden Maflnahmen zur Diversititsforderung als “ideologisch aufgeladen’
oder ‘woke” kritisiert (vgl. z.B. Gundling 2025; Kabelka 2025; Onderka 2025; The White
House 2025; ZDFheute 2025). Vor diesem Spannungsfeld stellt sich die Frage welchen Her-
ausforderungen das Diversity Management in Unternehmen gegeniibersteht und wie Diversity
Manager*innen damit umgehen. Es werden daher folgende Forschungsfragen gestellt:
F1: Was ist der Status Quo der Implementierung und Durchfiihrung des Diversity
Managements in Unternehmen in Deutschland?

F2: Auf welche Herausforderungen stoen Diversity Manager*innen bei der Implementierung
und Durchfiihrung eines Diversity Managements in Unternehmen in Deutschland?

F3: Welche Losungsstrategien setzen Diversity Manager*innen ein, um diesen Herausforde-
rungen zu begegnen?

Diversity an sich, kann dabei als Gegenstand dem Forschungsfeld der Soziologie als inhérent
angesehen werden (Gardini 2011, S. 50). Aus einer organisations- bzw. arbeitssoziologischen
Betrachtungsweise zeigt sich die Relevanz der Thematik vor allem im Verstehen und Erkennen
der strukturellen und zwischenmenschlichen Herausforderungen und daraus folgenden Lo-
sungsstrategien im organisationalen Umfeld. Fiir das Diversity Management an sich, als Bran-
che, zeigt sich die aktuelle Relevanz in den oben genannten, politischen und gesellschaftlichen
Entwicklungen. Gleichzeitig zeigt sich eine organisationale, praktische Relevanz in der Be-
griindung fiir Diversity Managements selbst, so ist es neben einer moralisch-ethischen Begriin-

dung auch in Bezug auf z.B. die Globalisierung und den Fachkriftemangel von Wichtigkeit.
1



Mit dieser Arbeit wird eine bestehende Forschungsliicke bearbeitet und explorativ ein erster
Zugang zur Thematik aus wissenschaftlicher Sicht erschlossen. So finden sich bisher keine em-
pirischen Arbeiten, die sich explizit mit den Herausforderungen und Losungsstrategien in die-
sem Feld beschéftigen. Meist werden die Griinde der Implementierung, die Auspridgungen und

die Wirkungen des Diversity Managements betrachtet (Bithrmann 2016, S. 77).

Zu Beginn dieser Arbeit wird in Kapitel 2.1 in das Vorwissen zur Thematik eingefiihrt, wobei
die Historie des Diversity Managements, dessen Begriffs- und Gegenstandsbestimmung sowie
eine theoretische Verortung in Paradigmen vorgenommen wird. Daran wird in Kapitel 2.2 eine
Betrachtung der aktuellen Verbreitung und Ausgestaltung von Diversity Managements in
Deutschland sowie deren gesetzliche Grundlagen angeschlossen. Eine theoretische Verortung
aus Sicht der Soziologie wird mit Hilfe des Neo-Institutionalismus und relevanter Forschungs-
ergebnisse in Kapitel 2.3 vorgenommen, als Basis flir Forschungsfrage 1. Um auch die weiteren
Forschungsfragen theoretisch, praktisch und empirisch zu fundieren wird sich dem aktuellen
Stand zu Herausforderungen und Losungsstrategien in Theorie, Praxis und Forschung gewid-
met (Kapitel 2.4).! In Kapitel 3 wird das qualitative, methodische Vorgehen beschrieben und
reflektiert. Die Ergebnisse werden anschlieBend in Kapitel 4 dargestellt und analysiert. Ab-
schlieBend wird sich in der Diskussion einer kritischen Reflexion der Arbeit und einer kurzen

Zusammenfassung dieser gewidmet (Kapitel 5).

2 Vorwissen — Theorie, Praxis und Forschungsstand
Basis qualitativer Forschung ist eine Beschéftigung und Darlegung mit dem eigenen und beste-

henden Vorwissen zur Thematik. Dies ermdglicht die Nachvollziehbarkeit und fundierte Aus-
richtung der Arbeit und bildet ein theoretisches und empirisches Fundament fiir das For-
schungsvorhaben. Im Folgenden wird daher der Untersuchungsgegenstand des Diversity Ma-
nagements umfassend theoretisch, praktisch und empirisch betrachtet. Zu Beginn wird die Ent-
stehung und Entwicklung des Diversity Management nachvollzogen, gefolgt von Begriffsbe-
stimmungen und den Paradigmen von Diversity Management. Im Unterkapitel 2.2 soll das
Diversity Management praktisch betrachtet werden, wobei sowohl ein Einblick in die Verbrei-
tung in Deutschland als auch die mogliche Ausgestaltung eines unternehmerischen Diversity
Managements sowie in dessen rechtliche Aspekte in Deutschland gegeben wird. In Kapitel 2.3

wird die theoretische und empirische Grundlage zur Erfassung des Status Quo des Diversity

! Das Kapitel zum Forschungsstand wurde in dieser Arbeit bewusst in den theoretischen und konzeptionellen
Rahmen eingegliedert, da eine Verkniipfung der empirischen Ergebnisse mit den Erfahrungen und Empfehlungen
aus der Praxis und der Theorie einen hoheren Mehrwert fiir diese Arbeit verspricht, da so eine iibersichtliche
Verkniipfung der Aspekte ermdglicht wird.



Managements in Deutschland auf Basis des Neo-Institutionalismus dargestellt. Im letzten Un-
terkapitel 2.4 wird sich den Herausforderungen und Losungsstrategien aus den Blickwinkeln

der Theorie, Praxis und des Forschungsstandes gewidmet.

2.1 Theoretische und historische Bestimmung von Diversity Management

2.1.1 Entwicklung des Diversity Managements
Um darzustellen, was unter dem Untersuchungsgegenstand Diversity Management zu verste-

hen ist und damit eine Grundlage zur Beantwortung der Forschungsfragen zu schaffen, ist es
relevant, die historische Entwicklung von Diversity Management genauer zu betrachten. So hat
das Diversity Management seinen Ursprung in der US-amerikanischen Biirgerrechtsbewegung
der 1950er bis 70er Jahre (Goddertz 2014, S. 87; Brazzel 2003, S. 61; Vedder 2006). Die als
Reaktion auf diese Proteste eingefiihrten Gesetze und Stellen (Affirmative Action Plans (AA);
Civil Rights Act; Equal Employment Opportunity (EEO) Comission) sollten dafiir sorgen, dass
sich Unternehmen proaktiv gegen Diskriminierung und fiir die Férderung von Minorititen und
Frauen einsetzen (Mensi-Klarbach 2019, S. 68—70; Vedder 2006, S. 3—4; Wallner 2020, S. 17).
Konkret sollte die Benachteiligung auf Grund von Rasse, Hautfarbe, Geschlecht, Religion und
nationaler Herkunft verhindert werden (Wallner 2020, S. 17). Unternehmen befiirchteten da-
rauthin rechtliche Konsequenzen durch eine Nichteinhaltung der genannten gesetzlichen Best-
immungen, weshalb diese Expert*innen fiir EEO und AA einstellten (Mensi-Klarbach 2019, S.
71; Goddertz 2014, S. 87; Kelly und Dobbin 1998, S. 962).

In den 70er Jahren kam es zunehmend zu Kritik an den Konzepten von EEO und AA (Wallner
2020, S. 17; Vedder 2006, S. 4). Vor allem weille Ménner fiihlten sich durch eine ,,reverse
discrimination® (Thomas 1991, S. 18) benachteiligt (Wallner 2020, S. 17). 1981 wurden Teile
der bis dahin geltenden rechtlichen Regelungen entscharft und dieser gesellschaftlichen Stim-
mung damit nachgegeben (Brazzel 2003, S. 65). Bis zu diesem ,,affirmative action backlash*
(Rowe im Interview mit Vedder, Vedder 2006, S. 4) herrschte eine ethisch und moralische
Begriindung fiir die EEO und AA MaBnahmen vor (Vedder 2006, S. 4). Unter den veridnderten
politischen Umstédnden definierten die Netzwerke aus Expert*innen und Praktiker*innen neue
Ziele im Sinne einer Rationalisierung des Personalwesens und eines Fokus auf die finanziellen
Vorteile von Diversity (Kelly und Dobbin 1998, S. 961). Die bisherigen Maflnahmen und Kon-
zepte, der nun abgeschwichten EEO und AA, wurden als Komponente des Personalmanage-
ments neu definiert und integriert, die ersten Ziige des Diversity Managements entstanden
(Kelly und Dobbin 1998, S. 962). Die neuen "Diversity Manager*innen” betonten nun die Wett-
bewerbsvorteile von Antidiskriminierung und Diversity (Kelly und Dobbin 1998, S. 972).



Wobei dies durch die Sorgen um die Verdnderungen auf dem Arbeitsmarkt und den demogra-

phischen Wandel Auftrieb erhielt (Kelly und Dobbin 1998, S. 973; Vedder 2006, S. 5).

Die Urspriinge des Diversity Managements liegen somit sowohl in den gesellschaftlichen und
politischen Bemiihungen um mehr Gleichheit und gegen Diskriminierung als auch in der An-
passung an das Fehlen politischer Unterstiitzung. Wallner (2020, S. 16-25) charakterisiert dies
als zwei Entstehungsnarrative welche zwar unterschiedliche Begriindungen haben, aber nicht
scharf voneinander trennbar sind. Kelly und Dobbin (1998, S. 978) merken in ihrer Betrach-
tung, dieser als Entstehungsprozess zu charakterisierenden Narrative an, dass in dieser An-
fangsphase des Diversity Managements wohl eher nur die alten Praktiken umbenannt wurden,

um fortzubestehen als dass es zu umwélzenden Verdnderungen kam.
Deutschland?

In den 1990ern kam das Diversity Management durch international agierende Firmen nach Eu-
ropa (Mensi-Klarbach 2019, S. 75). Erste Unternehmen, die in Deutschland ein Diversity Ma-
nagement einrichteten bzw. sich mit der Thematik beschéftigten, waren Ford Deutschland
(1996), Daimler Benz und die Deutsche Bank, welche dies entweder auf Grund der Verbindung
zu ihren US-amerikanischen Mutterkonzernen oder auf Grund einer Fusion taten (Vedder 2006,
S. 8). Die erste eigenstindige Aufnahme eines Diversity Managements geschah im Jahr 2000
durch die Lufthansa AG (Vedder 2006, S. 9). Wissenschaftlich wurde das Thema erstmals Mitte
der 90er Jahre aufgenommen und von der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung (DGFP)

thematisiert, gefolgt von einer ersten Konferenz im Jahr 1998 (Vedder 2006, S. 7).

Seit 2006 bildet die Initiative "Charta der Vielfalt” die groflte ,,Unternehmensinitiative zur For-
derung von Vielfalt in Unternehmen und Institutionen® in Deutschland (Charta der Vielfalt e.
V. 2024j; Franken 2024, S. 77). Seit 2010 gestaltet der Verein "Charta der Vielfalt e.V." die
Aktivitdten der Initiative und hat zum Ziel das Diversity Management in Deutschland zu ver-
breiten, Unterzeichner*innen der Charta in ihren Diversity Management Bemiihungen zu un-
terstiitzen und generell iiber das Thema zu informieren (Charta der Vielfalt e. V. 2024k). Mit
Unterstiitzung der Charta und der offiziellen Teilnahme an dieser sowie an dem von ihr orga-
nisierten Diversity Tag konnen Unternehmen ihre Bemiithungen und ihren Einsatz fiir Diversity
nach auflen kommunizieren (Charta der Vielfalt e. V. 2024b; Franken 2024, S. 77). Wobei an-
zumerken ist, dass eine Unterzeichnung der Charta nur mit einer Selbstverpflichtung der Un-

ternehmen einhergeht, also keine groferen Verpflichtungen damit verbunden sind (Charta der

2 Rechtliche Aspekte fiir Deutschland und dessen Verbreitung werden in Kapitel 2.2.2 thematisiert.



Vielfalt e. V. 20241, Abs. 4). Insgesamt haben mehr als 6.000 Unternehmen und Institutionen
in Deutschland die Charta unterzeichnet und 40 Unternehmen sind zahlende Mitglieder im Ver-

ein (Stand: Dez. 2024) (Wallner 2020, S. 22; Charta der Vielfalt e. V. 2024d, S. 48).

2.1.2 Begriffsbestimmungen
Um den Gegenstand des Diversity Managements zu definieren und zu erfassen, miissen auch

die Gegenstinde des Diversity Managements selbst beleuchtet werden. Diese lassen sich in
Form einer Begriffsbestimmung und -verortung der sogenannten Diversitdts-Dimensionen und

des Uberbegriffs Diversity charakterisieren.
Diversity - Diversitit

Der englische Begriff Diversity kann im Deutschen fiir Vielfalt, Diversitit, Individualitdt oder
auch Verschiedenheit, Ungleichheit und Andersartigkeit stehen (Aretz und Hansen 2003, S. 9;
Vedder 2006, S. 10). Diversity oder eben auch die in dieser Arbeit synonym verwendeten Uber-
setzungen Diversitit und Vielfalt werden im Kontext des Diversity Managements als Uberbe-
griff fiir die sogenannten Diversitits-Dimensionen verwendet (vgl. weiter unten), welche als
Gegenstand von Diversity Management angesehen werden (Wallner 2020, S. 26). Zwei grund-
legende Verstandnisse von Diversity haben sich herausgebildet. Das erste betont Unterschiede
und Differenzen zwischen Gruppen, indem Individuen bestimmten Kategorien zugeordnet wer-
den (Krell und Sieben 2011, S. 157; Vedder 2006, S. 10). Dies kann jedoch dazu fiihren, dass
Unterschiede innerhalb der Gruppen ignoriert und Stereotype verstirkt werden (Krell und Sie-
ben 2011, S. 157; Wallner 2020, S. 26). Das zweite Verstindnis, das auch dieser Arbeit zu-
grunde liegt, da es ein aktuelleres und umfassenderes Verstindnis widerspiegelt, betrachtet so-
wohl Unterschiede als auch Gemeinsamkeiten, wodurch eine mehrdimensionale Gruppenzuge-
horigkeit ermoglicht und das Bewusstsein fiir die Vielfalt innerhalb von Gruppen gestarkt wird

(Krell und Sieben 2011, S. 157; Wallner 2020, S. 27; Vedder 2006, S. 10).
Diversitiats-Dimensionen

Die Diversitdts-Dimensionen werden meist am Modell von Gardenswartz und Rowe (2008,
1998) dargestellt. Auch im deutschen Diskurs und der Praxis findet sich dieses Modell mit teils
geringfligigen Anpassungen wieder. In dieser Arbeit wird sich daher sowohl an Gardenswartz
und Rowe (2008, 1998) als auch an den Anpassungen der Charta der Vielfalt (2024m) orientiert
(vgl. Abb. 1). Denn es kann davon ausgegangen werden, dass sich vor allem Unternehmen im

deutschen Raum an Letzterem orientieren.



Abbildung 1: Diversitits-Dimensionen der Four Layers of Diversity
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Quelle: eigene Darstellung; angelehnt an Gardenswartz und Rowe 1998, 2008 und Charta der Vielfalt e.V. 2024m
Das Modell der Four Layers of Diversity von Gardenswartz und Rowe (1998, S. 25) besteht
aus vier konzentrischen Kreisen (vgl. Abb. 1).? Die darin gesammelten Dimensionen struktu-
rieren die Vielfalt und machen sie greifbar (Charta der Vielfalt e. V. 2024m). Von auflen nach

innen bilden die organisationalen Dimensionen die dulerste Schicht, mit z.B. dem Arbeitsort,
dem Managementstatus oder den Arbeitsinhalten, die die Annahmen und Erwartungen tiiber
Personen sowie deren Chancen im Leben beeinflussen (vgl. Abb. 1) (Gardenswartz und Rowe
1998, S. 25, 35). Die externen (sekundéren)* Dimensionen, wie z.B. Familienstand, Elternschaft
oder die Ausbildung, haben ebenfalls einen Einfluss auf die Lebenserfahrungen und die Weise,

wie Personen z.B. am Arbeitsplatz behandelt werden (vgl. Abb. 1) (Gardenswartz und Rowe
1998, S. 31-33). Die folgende Schicht bilden die internen oder primédren Dimensionen, bei der

3 Eine tiefergehende Auseinandersetzung mit der Konstruiertheit der Dimensionen liisst einen kritischen Blick
auf die Sichtbarkeit und die Dauerhaftigkeit der einzelnen Dimensionen werfen (Gardenswartz und Rowe 2008,
S. 32; Wallner 2020, S. 28; Stuber 2014, S. 18; Milliken und Martins 1996). So ist beides nicht immer gegeben,
z.B. bei Nationalitdt, dem Konzept von Doing Gender oder die sich verdndernde Sexualitit. Vgl. zu dieser Dis-
kussion: Krell et al. 2018, S. 32; Wallner 2020, S. 43-46.
4 Die Bezeichnung als primir und sekundér haben Gardenswartz und Rowe von Marilyn Loden und Judy Rosner
(1991) iibernommen.

6



Charta der Vielfalt auch Kerndimensionen genannt (Charta der Vielfalt e. V. 2024m; Gardens-
wartz und Rowe 1998, S. 26). Darunter fallen das Alter, die soziale Herkunft, Ethnie und Nati-
onalitit, die sexuelle Orientierung, Geschlecht und geschlechtliche Identitdt/ Gender, Religion
und Weltanschauung sowie korperliche und geistige Fahigkeiten (vgl. Anhang A1) (Charta der
Vielfalt e. V. 2024m). Diese bilden den Fokus der Charta der Vielfalt und vieler Unternehmen
(Franken 2024, S. 34, 36). Die Kerndimensionen, auch Big 7 genannt, konnen von Individuen
selbst nur sehr bedingt beeinflusst werden, wobei sie gleichzeitig einen gro3en Einfluss auf
Verhaltensweisen und Einstellungen gegeniiber ihren Triger*innen haben (Gardenswartz und
Rowe 1998, S. 26). Die zwei duBleren Schichten und Dimensionen des Modells, spielen zum
heutigen Zeitpunkt in der Praxis von Unternehmen und ihrem Diversity Management eine un-
tergeordnete Rolle und werden auch in der einschldgigen Literatur dazu eher wenig behandelt.
Daher wurde auch fiir diese Arbeit beschlossen, sich auf die Big 7 und ihre Rolle in der Ar-

beitswelt und in Unternehmen zu konzentrieren.’ ©

Diese Big 7 spielen fiir Unternehmen aus verschiedenen Griinden eine Rolle. So gilt es, vor
dem Hintergrund des demographischen Wandels und Fachkréiftemangels die Beschiftigungs-
fahigkeit, auch Employability, élterer Mitarbeitenden zu erhalten und gleichzeitig neue (jiin-
gere) Fachkrifte anzuwerben und im Unternehmen zu halten (Franken 2024, S. 36, 37, 40). In
Bezug auf die soziale Herkunft miissen Unternehmen schon bei der Einstellung und im Bewer-
bungsprozess aktiv auf mogliche Diskriminierungen durch soziale Herkunft achten (Franken
2024, S. 52-53). So prégt die soziale Herkunft einer Person den gesamten Bildungsverlauf bis
hin zum Beruf und den Karrierechancen (Franken 2024, S. 51). Auch die Dimension der Ethnie
und Nationalitét ist von Relevanz fiir Unternehmen. So besitzen mehr als 28% der deutschen
Bevdlkerung und damit potenzielle Mitarbeitende einen Migrationshintergrund, gleichzeitig
werden die Mérkte und Kund*innen immer internationaler (Franken 2024, S. 41). Die Beach-
tung dieser Dimension im Unternehmenskontext reicht von Sensibilisierungstrainings und
Workshops bis hin zu Anpassungen der Kantinenspeiseplidne oder Mitarbeitenden-Netzwerken
(auch ERG — Employer Resource Group) (Franken 2024, S. 42). Die Vielfalt an Religionen und
Weltanschauungen in Deutschland kann sich auch in der Arbeitswelt und damit in Unterneh-

men widerspiegeln (Franken 2024, S. 48). Mit der gesetzlichen Pflicht zur Beschiftigung

5 Diese Einschrinkung soll allerdings nicht dariiber hinweg blicken lassen, dass auch die weiteren Dimensionen
und wahrscheinlich noch viele bisher nicht thematisierte Dimensionen den Alltag von Individuen und Gruppen,
sowohl Privat als auch in Unternehmen pragen.
¢ Das Konzept der Diversitits-Dimensionen wird auch kritisiert, da die gezielte Thematisierung von Unterschie-
den Diskriminierung verstérken konnte (Franken 2024, S. 53). Dem entgegen steht die Argumentation, dass Dis-
kriminierung bereits existiert und erst durch Sichtbarmachung hinterfragt werden kann, wobei jedoch die Gefahr
besteht, alte Stereotype durch ihre Umkehrungen zu ersetzen (Franken 2024, S. 54; Krell et al. 2018, S. 40).
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schwerbehinderter Menschen und dem Gesetz zur Forderung eines inklusiven Arbeitsmarkts
wird die Dimension der geistigen und korperlichen Fahigkeiten rechtlich relevant fiir Unter-
nehmen (vgl. Kapitel 2.2.2) (BMAS 2023; Bundesministerium fiir Justiz 2024c). Aber nicht
alle Kerndimensionen sind so prasent, viele Unternehmen sehen die sexuelle Orientierung ihrer
Mitarbeitenden auch heute noch als eine blof3e Privatsache an (Franken 2024, S. 50). Allerdings
zeigt sich in den letzten Jahren, trotz bestehender Vorurteile, eine zunehmende Auseinander-
setzung mit dieser Dimension (Franken 2024, S. 50). Auch die Dimension Gender bzw. Ge-
schlecht oder geschlechtliche Identitit zeigt sich bei Unternehmen meist nur in der Beschéfti-
gung mit der Einbeziehung und Férderung von Frauen und Themen wie Frauenquoten oder

Gender Pay Gap (Franken 2024, S. 43). (vgl. dazu insgesamt Anhang A1)

Die Diversitits-Dimensionen als ein Gegenstand des Diversity Managements bilden die Grund-
lage der Diversity Management Arbeit und sind gleichzeitig von Relevanz fiir Unternehmen

von rechtlicher (vgl. Kapitel 2.2.2) und Anforderungsseite heraus.
Diversity Management

In den vorangegangenen Abschnitten wurde sich nun eingehender mit der historischen Grund-
lage und Entwicklung von Diversity Management und seinem Gegenstand Diversity bzw. den
Diversitits-Dimensionen beschiftigt. Was genau Diversity Management ist, blieb der Text bis-
her schuldig. Auf Grundlage des bisher dargestellten Grundwissens kann nun darauf eingegan-
gen werden was unter dem Begriff Diversity Management zu verstehen ist und wie er definiert

wird.

Wird von Diversity Management gesprochen so liegt diesem keine einheitliche Definition zu
Grunde und auch unter einem so lautenden Titel konnen sich verschiedene Konstrukte, Abtei-
lungen oder Arbeitsweisen versammeln (Ozdemir 2019, S. 58). Zum ersten Mal trat die Wort-
kombination und ihre Umkehrung "'managing diversity” in den 80er Jahren auf (Brazzel 2003,
S. 55; Kelly und Dobbin 1998, S. 973). Werden die Bestandteile gesondert betrachtet, so konnte
Diversity als Begriff und Konstrukt schon ausfiihrlich als Vielfalt der Menschen in bestimmten
Merkmalen beschrieben werden. Mit dem Begriff Management oder dem Verb managing wird
der Umgang mit dieser Vielfalt charakterisiert. Diversity soll demnach organisiert, geregelt
oder geordnet werden (Van Laak und Weinert 2016, S. 283). Je nach Unternehmen, deren Aus-
richtung, Zielen (vgl. Kapitel 2.1.3) oder Bedingungen kann dieses Managen der Diversitét sehr
unterschiedlich ausfallen (Hofmann 2012). Genauso unterschiedlich sind auch die Definitionen
die Praktiker*innen und Forschende fiir den Gegenstand Diversity Management gefunden ha-

ben. Nachfolgende Tabelle 1 gibt eine erste Ubersicht der Definitionen.



Tabelle 1: exemplarische Definitionssammlung: Diversity Management

Definition Quelle

“Diversity Management ist also ein ganzheitliches Managementkonzept: Ziel ist es, (Personal- | (Charta der

)Prozesse und Strukturen von Organisationen so auszurichten, dass alle Beschiftigten Wert- | Vielfalt e. V.

schétzung erfahren und die Chance bekommen, ihr Potenzial am Arbeitsplatz einzubringen.* 2024e, S. 23)

,Diversity Management ist ein Konzept fiir einen bewussten Umgang mit der Vielfalt in Unter- | (Franken

nehmen, das vor allem die Vorteile der Vielfalt hervorhebt.* 2024, S. 64)

,»Als Instrument der Unternehmensfiithrung beschreibt Diversity (,,Managing Diversity*) die | (Stuber

Gesamtheit der Maflnahmen, die dazu fuhren, dass Unterschiedlichkeiten in und von einer Or- | 2004, S. 20)

ganisation anerkannt, wertgeschétzt und als positive Beitrige zum Erfolg genutzt werden. Es

geht also um die gezielte interne und externe Beriicksichtigung sowie die bewusste Einbezie-

hung und Forderung aller unterschiedlichen Stakeholder zur Steigerung des Erfolges eines Un-

ternechmens oder einer Organisation.*

,unterschiedlichste Formen des Umgangs mit Diversitéten in Organisationen® (Hofmann
2012, S. 33)

| --.] strategischer Ansatz der Unternehmensfiihrung, der viele Herausforderungen in ihren Fol- | (Aretz und

gen auf der Ebene der Mitarbeiter aufgreift und auf eine bereichsiibergreifende Anwendung | Hansen

abzielt", 2002, S. 10,

Htrategie, die Vielfalt der Beschéftigten zu schitzen und effektiv durch den Aufbau einer mul- | 11)

tikulturellen Organisation zu nutzen.*

,.planning and implementing organizational systems and practices to manage people so that the | (Cox 1993,

potential advantages of diversity are maximized while its potential disadvantages are mini- | S. 11)

mized.”; Cox sieht ,,the goal of managing diversity as maximizing the ability of all employees

to contribute to organizational goals and to achieve their full potential unhindered by group

identities” ’

,,Diversity management uses applied behavioral science methods, research and theory to man- | (Brazzel

age organizational change and stability processes, that support diversity in organizations and | 2003, S. 51)

eliminate oppression based on race, gender, sexual orientation and other human differences, in

order to improve the health and effectiveness of organizations, while affirming the values of

respect for human differences, social justice, participation, community, authenticity, compas-

sion, proaction and humility, effectiveness and health, and lifelong learning.”

,Diversity Management bedeutet im HRM ein Konglomerat an Mafinahmen (inklusive der be- | (Krisor und

gleitenden Analyse, Planung, Implementierung sowie Evaluation) zur Steuerung der Vielfalt | Koster 2016,

der Belegschaft. Und ,,ist ein Bestandteil des strategischen Personalmanagements® S. 90)

Quelle: eigene Darstellung, vgl. Spalte "Quelle”

Insgesamt zeigt sich, dass mit Diversity Management die 6konomische Bedeutung von Diver-
sitdt fiir Unternehmen betont und mit einer ,betriebswirtschaftlichen Nutzenerwartung ver-
kniipft*“ (Hofmann 2012, S. 30) wird (Becker 2008, S. 11). Die wirtschaftliche bzw. gewinnori-
entierte Ausrichtung zeichnete sich schon in der Entstehungsgeschichte des Diversity Manage-
ment ab, als neue Begriindungsnarrative gesucht wurden (vgl. Kapitel 2.1.1). Neben der 6ko-
nomischen Betonung, welche auch durch Begriffe wie Managementkonzept, strategischer An-
satz oder Unternehmensziele oder “fiir Erfolg nutzen” gekennzeichnet ist, konnen auch soziale
Aspekte gefunden werden. So soll die Vielfalt geschitzt werden, Mitarbeitende sollen ihr volles

Potenzial entfalten kénnen, ohne darin durch Gruppenzugehdrigkeiten behindert zu werden.

" Die Begriffe Diversity Management und Managing Diversity, wie es hier genannt ist und schon weiter oben
Erwihnung fand, konnen und werden oft synonym verwendet (Becker 2008, S. 11).



Auch soll Diversity Management auf allen bzw. durch alle organisationalen Ebenen wirken
(Krisor und Koster 2016, S. 91). Gleichzeitig wird aufgezeigt, dass es sich beim Diversity Ma-
nagement nicht um eine einzige Mallnahme handelt, sondern um ein Geflecht von vielen ver-
schiedenen Aktionen bzw. Handlungen (vgl. Tabelle 1). Brazzel (2003, S. 51) gibt einen ersten
Hinweis auf die Verbindung mit organisationalen Verdnderungsprozessen und der Implemen-
tierung von Neuerungen in Unternehmen. Ozdemir (2019, S. 60) fasst die Gemeinsamkeiten
verschiedener Definitionen in ihrer Arbeit mit folgenden Begriffen zusammen: so gehe es da-
rum die Diversitit in einem Unternehmen ,,wahrzunehmen, zu erkennen, wertzuschitzen und
zu akzeptieren, zu fordern, zu nutzen und Akteure an Prozessen zu beteiligen (Ozdemir 2019,

S. 60).

Im Rahmen dieser Arbeit wird Diversity Management als Untersuchungsgegenstand, aufbau-
end auf den oben genannten Definitionen, folgendermalen verstanden: Diversity Management
umfasst verschiedene Auspriagungen der Beschiftigung mit oder Férderung von Diversitit der
Mitarbeitenden in einem Unternehmen. Wobei eine genaue Schwerpunktsetzung auf Dimensi-
onen oder Ziele je nach Unternehmen und auch die organisationale bzw. physische Ausgestal-
tung des jeweiligen Diversity Managements in den Unternehmen unterschiedlich ausfallen
kann. Zudem kann die Bezeichnung im Unternehmen vom Terminus Diversity Management
oder Diversity Manager*in abweichen. Dieses breit angelegte Verstiandnis von Diversity Ma-
nagement ermoglicht es in der Forschungsarbeit den aktuellen Status Quo der Diversity Mana-
gements in seinen verschiedenen Ausprigungen in Deutschland offen zu erfassen und die ge-

botene Offenheit im Forschungsprozess einzuhalten.®

In den dargestellten Konzept- bzw. Begriffskombinationen zeigen sich schon erste Begriin-
dungsansitze fiir Diversity Management, von einer sozialen Orientierung, dass alle Mitarbei-
tenden teilhaben konnen und gefordert werden, bis zu der Ausschopfung der dadurch (erhoft-
ten) moglichen Vorteile und damit Gewinnen fiir das Unternehmen. Welche Ansédtze bzw. Pa-
radigmen hinter einem Diversity Management stehen konnen bzw. wie sich diese iiber die Zeit

hinweg verdndert haben, wird im nichsten Kapitel 2.1.3 beleuchtet.

8 Weitere zunechmend auch in deutschen Unternchmen Beachtung findende Begriffe sind Inclusion, Equity und
Belonging. Diese werden neben Diversity als Teil der Bezeichnungen fiir Diversity Management oder als Teil
ihres Diversity Management Selbstbildes integriert (vgl. zum Beispiel Schaeffler 2024a, 2024b; PwC 2023; Cordi-
vano 2022). Einen Einfiihrung zu diesen Begriffen findet sich in: Nkomo 2014, S. 584; Ferdman 2014, S. 12—13;
Charta der Vielfalt e. V. 2024e, S. 21; Hamscha und Wondrak 2023, S. 19.
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2.1.3 Paradigmen (Ansétze) von Diversity
Die im Folgenden dargestellten Paradigmen von Diversity konnen zum einen als Orientierung

dafiir dienen die Entwicklungsphase eines Diversity Managements in einem Unternehmen zu
bestimmen. Zum anderen ermoglichen sie eine Einschédtzung dariiber warum ein Unternechmen
wie mit seiner Diversitdt umgeht und welche Einstellung es gegeniiber Diversitéit hat sowie
welche Ziele es verfolgt (Ozdemir 2019, S. 89). Das Grundverstindnis der Unternehmen zu
Diversity Management kann also damit erfasst werden. Die Hauptbegriinder*innen dieser Pa-
radigmen sind Thomas und Ely (1996) mit dem Fairness- und Diskriminierungsansatz, dem
Marktzutritts- und Legitimationsansatz sowie dem Lern- und Effektivititsansatz (Ozdemir
2019, S. 89). Diesen drei, als Entwicklungsschritte ablaufenden Ansitzen kann der Resistenz-
ansatz von Dass und Parker (1999) als Stufe Null vorangesetzt werden (Ozdemir 2019, S. 89).
Wobei der Verantwortungs- und Sensibilitdtsansatz von Schulz (2009) entwicklungstheoretisch
wiederum ans Ende dieser Reihe gesetzt werden kann (Ozdemir 2019, S. 98-99). In Tabelle 2
finden sich die Ansétze bzw. Paradigmen in der genannten Entwicklungsreihenfolge von links

nach rechts.

Tabelle 2: Uberblick: Paradigmen von Diversity

Resistenz- Fairness- und Marktzutritts- Lern- und Verantwor-
ansatz Diskriminierungs- | und Legitimati- | Effektivitits- | tungs- und
ansatz onsansatz ansatz Sensibili-
titsansatz
Leitge- | Diversity ist Wir sind alle gleich Diversity ist fair Diversity als Po- | Diversity als
danke irrelevant/ eine und 6konomisch tenzial fiir Un- Umweltfaktor
Gefahr sinnvoll ternchmen
Orien- diversitétsresis- | moralisch-ethisch 6konomisch ressourcenorien- | strategisch-
tierung | tent tiert gesellschaft-
lich
Ziel Status Quo er- Erreichen der Re- Neue Mirkte und Information und | Gesellschaftli-
halten cruitment Ziele, Ein- | Kunden gewinnen Verbesserung che Verant-
haltung rechtlicher der Kernarbeit wortung iiber-
Vorgaben und der Arbeits- | nechmen
ablédufe
Strate- | Keine Verdnde- | Assimilation Diversity als Mittel | Umfassender Einbezug des
gie rungen, Abwehr zur Markterschlie- Ansatz: Antidis- | Umweltfaktors
von Diversity Bung; bloBe Erho- kriminierung, Diversity, Be-
hung der Diversitit | wissenschaftli- achtung der
in Zahlen che Fundierung, | Wirkung nach
aktive Nutzung | Aullen
von Diversity,
Safe Space

Eigene Darstellung; Quellen: (Dass und Parker 1999)/ (Ely und Thomas 2001)/ (Ely und Thomas 2020)/ (Schulz
2009, S. 75-78)/ (Thomas und Ely 1996, S. 83)/ (Ozdemir 2019, S. 88-99)

Bei dem Resistenzansatz reagieren Unternehmen bzw. Individuen mit Ablehnung und einem

Nicht-bei-uns-Denken, wobei die bisherige Homogenitdt und der Status Quo innerhalb der
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Unternehmen geschiitzt werden sollen (Dass und Parker 1999, S. 70). Diversity oder ein Ma-

nagement dieser kommen nicht vor.

Im Fairness- und Diskriminierungsansatz bestehen die zentralen Aspekte in der Absicht, bishe-
rige Diskriminierung durch eine Gleichbehandlung aller Mitarbeitenden und einen ausgeprag-
ten Fairnessgedanken zu beseitigen (Thomas und Ely 1996, S. 81). Allerdings in Verbindung
mit einem Wir-sind-alle-gleich-Denken und einer Blindheit fiir die bestehenden Unterschiede
der Mitarbeitenden (Thomas und Ely 1996, S. 81). So wird die eigentliche Arbeit oder Arbeits-
weisen im Unternehmen nicht von der gewonnenen Diversitdt beeinflusst bzw. werden neue
Impulse fiir die Arbeit, die aus der Perspektivenvielfalt resultieren konnen, ignoriert (Ely und

Thomas 2001, S. 246).

Der Marktzutritts- und Legitimationsansatz verfolgt durch die Abbildung der Kunden-Diversi-
tdt in der eigenen Belegschaft, eine Verbesserung der (globalen) Marktzuginge und Kunden-
kontakte und betont die 6konomischen Vorteile (Thomas und Ely 1996, S. 83). Unterschiede
werden hier zwar (an-)erkannt und wertgeschétzt, doch geschieht dies vor allem im Rahmen
des 6konomischen Nutzens und Wettbewerbsvorteils (Thomas und Ely 1996, S. 83). Diversity
wird laut Thomas und Ely (1996, S. 83) nicht weiter reflektiert oder als fiir die Arbeitsweisen
und das Zusammenarbeiten relevant erachtet. Auch hier konnen die moglichen Potenziale nicht

ausgeschopft werden.

Bei dem Lern- und Effektivititsansatz wird eine klare Verbindung zwischen der Arbeit und den
aus den verschiedenen Gruppenzugehorigkeiten gemachten Erfahrungen, Perspektiven und
Denkweisen gezogen (Ely und Thomas 2001, S. 240). Diversity wird hier als Ressource fiir
Lernen und Anpassungsfahigkeit gesehen (Ely und Thomas 2001, S. 240). Dieser Ansatz stellt
ein ganzheitliches Verstidndnis von Diversity im Unternehmen dar und verbindet moralische

und 6konomische Anspriiche (Vedder 2006, S. 19).

Ein weiteres Paradigma von Diversity ist der von Schulz (2009) entwickelte Verantwortungs-
und Sensibilititsansatz (Warmuth 2012, S. 209-210). Laut ihm kann ein Diversity Management
nur erfolgreich sein, wenn dieses auch mit den Organisationszielen und Strategien sowie der
Organisationsumwelt verkniipft ist (Wallner 2020, S. 30). Diversitét wird als interne Ressource
gesehen und gleichzeitig als ein externer Umweltfaktor wahrgenommen (Schulz 2009, S. 76,
78). Aber auch die Wirkung des Diversity Managements selbst, bzw. dessen ,,gesellschaftliche
Nebenwirkungen* (Schulz 2009, S. 76) werden bei diesem Ansatz mitgedacht.
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Diese verschiedenen Paradigmen, Ansétze oder Selbstverstindnisse von Diversity in Unterneh-
men zeigen bzw. pragen wie diese mit Diversity umgehen und wie sie diese wahrnehmen. Sie
bilden damit eine Basis, um das Grundverstdndnis von Diversity Management der Unterneh-
men zu verstehen. Auch zeigen sie schon erste Erfolgs- oder Losungsstrategien flir Diversity

Managements auf.

2.2 Diversity Management in der Praxis
Da sich die vorliegende Arbeit mit den Herausforderungen und Lésungsstrategien in der Praxis

des Diversity Managements in Deutschland beschéftigt, wird im folgenden Kapitel zuerst auf
die Verbreitung von Diversity Managements in Deutschland und auf dessen aktuelle, mogliche
Ausgestaltungsformen eingegangen. Ergénzt wird dies durch eine Darstellung der fiir das

Diversity Management relevanten rechtlichen Aspekte in Deutschland.
2.2.1 Verbreitung und Ausgestaltung von Diversity Management in Deutschland

Wie in Kapitel 2.1.1 dargestellt wurde, kam das Konzept des Diversity Managements in den
1990ern vor allem durch international agierende Firmen nach Europa (Mensi-Klarbach 2019,
S. 75). Unter Mithilfe des erwédhnten Vereins Charta der Vielfalt hat sich das Diversity Ma-
nagement und die Beschéftigung mit Diversity in Deutschland zunehmend verbreitet (Franken
2024, S.79). Erhebungen zeigen, dass sich 2021 69% der befragten Unternehmen mit Diversity
beschiftigten, was einen deutlichen Anstieg darstellt (2015: 45%) (Page Group 2021, S. 5).° Im
Vergleich erachteten im gleichen Jahr 13% der Befragten Diversity als nicht relevant fiir ihr
Unternehmen (Page Group 2021, S. 5). Doch planten 18% der Unternehmen die sich bisher
nicht damit beschéftigten, dieses Thema in Zukunft aufzugreifen (Page Group 2021, S. 5).
Gleichzeitig zeigen spdtere Erhebungen von Frohn und Heiligers (2023, S. 36) fiir das Jahr
2022, dass 49% der befragten Wirtschaftsunternehmen und 18,2 % der KMU (kleine und mitt-
lere Unternehmen), die Charta der Vielfalt unterschrieben haben, sich also 6ffentlich zu Diver-
sity bekennen. Ende 2024 hatten mehr als 6.000 Unternehmen die Charta unterzeichnet (Wall-
ner 2020, S. 22; Charta der Vielfalt e. V. 2024d, S. 48). Den Begriff Diversity Management
verwendeten ,,87,8 % der Befragten aus Wirtschaftsunternehmen* (Frohn und Heiligers 2023,
S. 37). Dies bestitigt sich durch die Studie der Haufe Akademie (2023, S. 6), in welcher im
Jahr 2023 84% der Befragten den Begriff kannten. Nimmt man diese Zahlen und

% Page Group: iiber 300 befragte Mitarbeitende; Haufe Akademie: iiber 200 befragte Mitarbeitende (Page Group
2021, S. 4; Haufe Akademie 2023, S. 5). In Anbetracht der geringen Fallzahlen und der allgemeinen Befragung
von Mitarbeitenden (unklar wie viele eines jeweiligen Unternehmens oder ob Diversity Management Verant-
wortliche befragt wurden) kdnnen diese Zahlen nur als grobe Orientierung dienen. Dennoch geben sie einen ers-
ten Uberblick iiber den aktuellen Zustand und wurden daher aufgenommen.
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Entwicklungen der letzten Jahre als Gradmesser zeigt sich, dass Diversity Managements durch-

aus in Deutschland verbreitet sind und ihre Verbreitung in den letzten Jahren zunahm.
Ausgestaltung von Diversity Management in Unternehmen

Neben der oben beschriebenen Verbreitung von Diversity Management in Deutschland ist es
als Forschungsgrundlage auch von Interesse, zu verstehen, wie ein Diversity Management in
Deutschland aussehen kann bzw. welche Ziele, Mainahmen und Instrumente zur Anwendung
kommen (konnen). Folgender Abschnitt soll dies praxisbezogen und ergidnzt durch Ergebnisse
aus Erhebungen ermoéglichen. Anzumerken ist, dass wie bei der Begriffsbestimmung von
Diversity Management, auch bei der Gestaltung, Umsetzung und Implementierung ver-
schiedenste Ausformungen und Arten vorhanden sein konnen und hier nur ein unvollstindiger

Uberblick gegeben werden kann (Franken 2024, S. 96).

Eine erste Betrachtung der moglichen, mit Diversity Management verfolgten Ziele konnte im
Kapitel 2.1.3 zu den Paradigmen aufgezeigt werden. So kann fiir ein Unternehmen die Verhin-
derung von Diskriminierung im Zentrum stehen, der Marktzutritt, der moralische und 6kono-
mische Nutzen von Diversity oder auch eine umfassendere Betrachtung der Verankerung von
Diversity Management im Unternchmen. Ahnliches l4sst sich auch aus den verschiedenen De-
finitionen von Diversity Management ableiten. So richten sich die Ziele meist auf das Ausnut-
zen der Potenziale durch organisierte Vielfalt fiir den Unternechmenserfolg (Business Case!?),
wobei moralische Aspekte nicht unbedacht bleiben (vgl. Tabelle 1). Auch aus der Praxis heraus
wird die Steigerung des Erfolgs als iibergeordnetes Ziel angesehen (Stuber 2014, S. 123). Er-
gebnisse aus Deutschland zeigen, dass 77% der Diversity-Beauftragten (Charta der Vielfalt un-
terzeichnet) und 67% Fiihrungskréfte (nicht unterzeichnet) einen allgemeinen Vorteil von
Diversity fiir ihr Unternehmen sehen (Vo3 und Reimund 2016, S. 27). Eine Erhebung aus dem
Jahr 2023 konnte zeigen, dass fiir 23% der Befragten eine Steigerung der Wettbewerbsfahig-
keit, fiir 19% eine Steigerung der Innovationskraft und fiir 61% die Anwerbung neuer Talente
sowie die Mitarbeitendenbindung (52%) als Motive fiir ein Diversity Management galten
(Haufe Akademie 2023, S. 13). Auch in den Jahren zuvor waren die Mitarbeitendengewinnung
und -bindung Hauptziele der Wirtschaftsunternehmen (Frohn und Heiligers 2023, S. 40).
Gleichzeitig ist neben dem Business Case auch die Entsprechung von gesetzlichen Vorgaben,

wie dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz, fir 74,5% der Befragten aus

19 Der Business Case stellt die wirtschaftliche bzw. konomische Ausrichtung von Diversity Management dar
(vgl. hierzu den Marktzutritts- und Legitimationsansatz) und kann und wird mit moralischen (Moral Case) bzw.
sozialen Ausrichtungen durchaus verwoben (Franken 2024, S. 163).
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Wirtschaftsunternehmen ein Motiv fiir ein Diversity Management (Frohn und Heiligers 2023,
S. 40). Unter den Unterzeichnenden der Charta der Vielfalt sehen 82% Vorteile fiir die Offen-
heit und Lernfahigkeit ihres Unternehmens sowie 83% eine Steigerung der Innovation und Kre-

ativitdt (Charta der Vielfalt e. V. 2024e, S. 24).

Gleichzeitig sehen Befragte ihre Ziele auch tatsichlich erfiillt. So konnen 66% der Befragten
ein erfolgreicheres Employer Branding verzeichnen, 47% sehen ein verbessertes Image, 24%
eine bessere Entwicklung innovativer Losungen und Produkte und 15% konnten neue Mérkte
und Kundengruppen erschlieen (Page Group 2021, S. 7). Unter den Unterzeichnenden der
Charta der Vielfalt sehen 17% Diversity Management als wichtig fiir die Kundenbindung an,
35% sehen Vorteile fiir ihr Image und 38% haben Vorteile bei der ErschlieBung von Mérkten
verzeichnet (Charta der Vielfalt e. V. 2024e, S. 24). Auch sahen 52% die Zusammenarbeit in
Teams verbessert, 53% erlebten einen Wandel der Unternehmenskultur und 47% sahen einen
Anstieg der Mitarbeitendenzufriedenheit (Page Group 2021, S. 6). Sowohl die Ergebnisse von
2023 als auch die der Jahre zuvor zeigen, dass der Schwerpunkt der Ziele auf dem Business
Case liegt, welcher z.B. durch Mitarbeitendenbindung, Gewinnung der besten Talente oder bes-

sere Innovationskraft charakterisiert ist.

Eng verkniipft mit den Zielen, welche sich ein Unternehmen steckt, steht auch die Strategie des
Diversity Managements bzw. ob eine solche iliberhaupt definiert wird."' In der Praxisliteratur
wird vor allem eine ganzheitliche Strategie des Diversity Managements empfohlen, welche
Diversity als Querschnittsthema ansieht, das von der Unternehmensleitung, iiber das Personal-
management, das Marketing und die Organisationsentwicklung aktiv wirkt und diese Bereiche
beeinflussen soll (Franken 2024, S. 96, 99). Fiir Franken (2024, S. 99-100) gehoren zu einem
solchen strategischen Diversity Management die Verankerung des Themas in Leitbildern, Un-
ternehmensvisionen und Strategien, die Einrichtung einer Stelle oder Abteilung fiir Diversity,
der aktive Einbezug von Fiihrungskriften aller Ebenen und aller Mitarbeitenden sowie die
Schaffung einer Unternehmenskultur, welche Diversity fordert (vgl. auch Siil und Kleiner
2006, S. 64—67). Zahlen aus dem Jahr 2023 zeigen, wie diese Aspekte in deutschen Unterneh-
men umgesetzt wurden. So berichten 21% der Befragten, dass ein Diversity Management zwar
im Leitbild verankert ist, dieses aber nicht gelebt wird (47% haben es im Leitbild) (Haufe Aka-
demie 2023, S. 15, 16). Gleichzeitig waren 15% der Meinung, dass das Diversity Management
ihr Tagesgeschift pragt und fiir jeden im Unternehmen spiirbar ist (Haufe Akademie 2023, S.

! Welche Strategie ein Unternehmen verfolgt und wie dieses auf Grund des Verstindnisses und der Ziele aufge-
baut ist, hingt meist davon ab auf welcher Stufe der Paradigmen von Diversity sich das Unternehmen befindet
(Franken 2024, S. 97).
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16). Knapp 30% der befragten Mitarbeitenden erleben das Wirken ihres Diversity Manage-
ments nur in Form von sporadischen Aktionen oder Kampagnen und 42% nehmen keinerlei
Aktivitdten ihres Diversity Managements wahr (Haufe Akademie 2023, S. 15). Die tatséchliche

Ausgestaltung und auch die Wirkung kénnen also variieren.

Betrachtet man die personelle und strukturelle Ausgestaltung von Diversity Managements in
Deutschland, so konnen diese von einzelnen Mitarbeitenden, die dieses Thema als Zusatz be-
arbeiten, hin zu strukturell verankerten Stellen und ganzen Diversity Management Abteilungen
mit mehreren Mitarbeitenden reichen. So hatten im Jahr 2023 8% der befragten Unternechmen
eine voll etablierte Diversity-Abteilung und 23% eine/n Diversity Manager*in im Unternehmen
(Haufe Akademie 2023, S. 8). Eine Projektgruppe zu diesem Thema hatten 20% der Befragten
in ihren Unternehmen (Haufe Akademie 2023, S. 8). Wobei anzumerken ist, dass nur 2% der
Befragten ihre Bemiihungen als ,.ein voll ausgereiftes Diversity Management in ihrem Unter-
nehmen* (Haufe Akademie 2023, S. 18) bezeichnen wiirden. In der Praxisliteratur wird dazu
geraten, auch in einem relativ frithen Stadium der unternehmerischen Auseinandersetzung mit
Diversity eine fixierte und vor allem im Organigramm relativ hoch angesetzte Stelle fiir das

Diversity Management zu schaffen (Stuber 2004, S. 225).

Eine Verankerung des Diversity Managements auf einer hoheren Ebene des Unternehmens er-
leichtert zudem die Durchfiihrung eines Top-Down-Prozesses. So ist hier vor allem die Rolle
der Geschéftsfiihrung nicht zu unterschétzen, da diese als Vorbild und Person(en) mit Durch-
setzungsmacht wichtig flir das Diversity Management und seine gelungene Umsetzung ist (Iva-
nova und Hauke 2006, S. 356; Stuber 2014, S. 133-148, 2004, S. 161-173). Mit diesem Ansatz
konnen verschiedene Maflnahmen verbunden sein, von Veranstaltungen fiir das Management
und Fithrungskréfte-Workshops iiber eine klare Top-Down-Kommunikation sowie Mentoring
und die Vergabe von internen Auszeichnungen (Stuber 2014, S. 136-148). Als externe Be-
obachter*innen konnen hdufig nur Statements der Fiihrungsriege z.B. auf den Websites der
Unternehmen eingesehen werden, welche das Engagement der Geschéftsfithrung widerspiegeln
sollen (vgl. z.B: BMW Group 2025; DATEV eG 2025; Siemens 2025; Volkswagen AG 2023).
Dies erschwert die Einschitzung des tatsdchlichen Engagements. In den letzten Jahren zeigte
sich fiir Deutschland allerdings, dass sich der Anteil der Verantwortungspersonen zum Thema
Diversity Management, die direkt an die Geschéftsfiihrung berichten, auf 55% (2023) erhoht
hat und auch schon 2021 erhohte sich der Anteil an Verantwortlichen im Bereich des Top-
Managements auf 30% (2018: 22%) (Page Group 2021, S. 6; Haufe Akademie 2023, S. 8).

Dennoch merkten im Jahr 2023 20% der Befragten an, dass ihnen Unterstiitzung und
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Commitment aus der Fiihrungsetage fehle (Haufe Akademie 2023, S. 12). Neben dem Top-
Down-Ansatz, welcher sich darauf fokussiert die Fiihrungsebenen vom Thema zu iiberzeugen
und als Stakeholder zu gewinnen, ist auch der Bottom-Up-Ansatz von Relevanz (Stuber 2014,
S. 151-164, 2004, S. 173—183). So gilt es hierbei die Mitarbeitenden aller Abteilungen und
Bereiche anzusprechen und einzubeziehen (Stuber 2004, S. 173). Gleichzeitig soll der Bottom-
Up-Ansatz auch Trainings fiir Mitarbeitende beinhalten und Netzwerke fiir diese bereitstellen
(Stuber 2014, S. 158-164). Solche Netzwerke, Employer Resource Groups oder Communities
beschiftigen sich meist mit einzelnen Diversitdtsdimensionen, z.B. Frauennetzwerke, interkul-
turelle Netzwerke, Netzwerke zum Thema Alter oder zu Religion (Charta der Vielfalt e. V.
2025b, S. 1). Besonders wichtig ist die Kommunikation mit den Mitarbeitenden iiber verschie-
dene Kanile, von Betriebszeitschriften tiber Intranet-Eintrdge oder Social Media und bei ver-
schiedenen Events (Stuber 2014, S. 151-157). Im Jahr 2021 wurde das Thema Diversity bei
60% der Befragten im Intranet und Internet, bei 40% durch eigene Initiativen und bei 55% auf

Social Media kommuniziert (Page Group 2021, S. 8).

Die verwendeten Mallnahmen sind, wie oben schon angedeutet, sehr vielfdltig und haben zu-
dem unterschiedliche Erfolgswahrscheinlichkeiten. Héufig werden Sensibilisierungs- oder
Skill-Building-Trainings eingesetzt, um die Mitarbeitenden verschiedener Stufen an das Thema
heranzufiihren und weiterzubilden (Vedder und Krause 2017, S. 71). In Deutschland wurden
als konkrete Maflnahmen am héufigsten externe Redner*innen eingeladen und Sensibilisie-
rungsangebote eingefiihrt (Haufe Akademie 2023, S. 10). Trotz einer positiven Erfolgseinschét-
zung von MafBnahmen fiir Fiihrungskrifte, wie Workshops oder Coachings, wurden diese nur
selten angewandt (Haufe Akademie 2023, S. 11). Weitere typische Instrumente welche in
Deutschland identifiziert wurden sind Angebote fiir Familien, Anpassungen der Rekrutierungs-
prozesse Schulungen und Trainings, speziell fiir Personen mit Personalverantwortung und Fiih-
rungskrifte sowie Reverse Mentoring und Workshops (Franken 2024, S. 105-106; Haufe Aka-
demie 2023, S. 11; Page Group 2021, S. 9). Auch setzten 80% der Befragten flexible Arbeits-
zeitmodelle ein, 69% nahmen Anderungen in ihren Rekrutierungsprozessen vor, 47% forderten
alters- und behindertengerechte Arbeitspldtze und 43% forderten die Akzeptanz der Vielfalt
von sexueller Identitdt und Orientierung (Page Group 2021, S. 9).

Betrachtet man die thematisierten Schwerpunkte in den Unternehmen, so beschéftigen sich
90% der Befragten mit den kulturellen Hintergriinden ihrer Mitarbeitenden, 78% bemiihen sich
um ein ausgeglichenes Geschlechterverhiltnis, 47% sind um Inklusion bemiiht und mit 54%

der Angaben beschiftigten sich 2021 deutlich mehr Unternehmen mit LGBT-Themen als noch
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2018 (33%) (Page Group 2021, S. 10). Auch in der Erhebung von Frohn und Heiligers (2023,
S. 37) konnten eindeutige Tendenzen in Bezug auf die Beschiftigung mit den Diversitits-
Dimensionen identifiziert werden. So beschéftigen sich Wirtschaftsunternehmen am héufigsten
mit der Dimension Geschlecht (97,1%) gefolgt von ethnischer Herkunft und Nationalitit
(95,3%), sexueller Identitit und Orientierung (89,5%), Alter (84,9%), korperlichen und geisti-
gen Fihigkeiten bzw. Behinderung (83,7%), Religion und Weltanschauung (77,9%) und der
sozialen Herkunft (48,8%) (Frohn und Heiligers 2023, S. 37).

Insgesamt lésst sich festhalten, dass die Ausgestaltung von Diversity Managements in Deutsch-
land sehr vielfaltig ist und es je nach Unternehmen andere Ziele, Schwerpunkte und Umsetzun-
gen gibt. Was vielen Unternehmen gemein ist, sind jedoch die Anforderungen und Vorgaben

durch Gesetze in Deutschland, welche im Folgenden betrachtet werden.

2.2.2 Rechtliche Grundlagen in Deutschland
Mochte ein Unternehmen ein Diversity Management einrichten bzw. implementieren gilt es

rechtliche Aspekte zu beachten bzw. konnen solche als Basis und Richtschnur der Implemen-
tierung dienen. Denn ein Gesetz zur Einflihrung oder Ausgestaltung eines Diversity Manage-
ment gibt es in Deutschland und auf EU-Ebene fiir Unternehmen nicht. Im Folgenden wird eine
Auswahl von Gesetzen, Regelungen und Normen vorgestellt, welche als dennoch relevant und
aktuell fiir die Diversity Management Arbeit charakterisiert werden konnen. Weitere Gesetze,
welche mit etwas mehr Abstand auf das Diversity Management wirken, finden sich in Anhang

A2.

Neben dem Grundgesetz mit den Artikel 1 bis 3 ist vor allem das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz (AGQG) relevant (Rahnfeld 2019, S. 31). Ziel des Gesetzes ist es, eine ,,Benachtei-
ligungen aus Griinden der Rasse oder wegen der ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der
Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identitit zu
verhindern oder zu beseitigen.” (Bundesministerium fiir Justiz o. J., Abschn. 1). Unternehmen
miissen also dafiir sorgen, dass von der Stellenausschreibung, iiber das Recruiting und Bewer-
bungsgespriache bis hin zum Arbeitsalltag und Beférderungen und Kiindigungen keine Diskri-
minierung in Bezug auf diese Diversitits-Dimensionen stattfindet. Die Arbeit im Diversity Ma-
nagement kann mit diesem Gesetz zum einen argumentieren und durch verschiedene MafBinah-
men dafiir sorgen, dass dieses umgesetzt wird, z.B. Schulungen fiir Recruiter*innen oder Sen-
sibilisierungs-Workshops fiir Fiihrungskrafte. Allerdings gibt es keine konkreten Vorgaben wie
das im Unternehmenskontext konkret ausgefiihrt werden soll (Stuber und Leyendecker 2006,
S. 11).
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Auch sogenannte Quotenregelungen konnen im Diversity Management relevant sein (Rahnfeld
2019, S. 29; Franken 2024, S. 72—74). Darunter fallen zum einen die Pflicht der Arbeitgebenden
zur Beschéftigung schwerbehinderter Menschen (SGB IX § 154) und das zweite Fiihrungspo-
sitionen-Gesetz von 2021 (FiiPoG II) (Franken 2024, S. 72—74). Unternehmen mit durchschnitt-
lich 20 Mitarbeitenden haben die Pflicht mindestens 5% ihrer Stellen mit schwerbehinderten
Menschen zu besetzen (Bundesministerium fiir Justiz 2024c¢). Laut dem FiiPoG II miissen ,,Vor-
stinde mit mehr als drei Mitgliedern von borsennotierten und parititisch mitbestimmten Unter-
nehmen® (BMFSFJ 2021, Abs. 3) mit mindestens einer Frau besetzt sein. Zudem miissen Un-
ternehmen, die unter dieses Gesetz fallen, begriinden warum sie diese Quote nicht erfiillen
(BMFSFJ 2021, Abs. 4). Ein Diversity Management kann hier fiir die Einhaltung der Quoten
arbeiten bzw. die Sensibilisierung zum Thema Frauen in Fiihrung und Schwerbehinderung

durchfihren.

Ein weiteres fiir einige Unternehmen relevantes Themengebiet ist das sogenannte Corporate
Social Responsibility (CSR). So miissen mit der Neufassung der CSR-Richtlinie (Umsetzung
der Richtlinie (EU) 2022/2464) aus dem Jahr 2024 Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbei-
tenden bzw. alle ,bilanzrechtlich groen Unternehmen sowie alle kapitalmarktorientierten
KMU* (Bundesumweltministeriums 2025, Abs. 2) einen Nachhaltigkeitsbericht verfassen
(Bundesministerium fiir Justiz 2024d, Abs. 1, 4, 7). Inhaltlich miissen Unternehmen zu ,,Um-
welt-, Sozial- und Menschenrechtsfaktoren sowie Governance-Faktoren® (Bundesministerium
fiir Justiz 2024d, Abs. 11) Bericht erstatten. Haufig werden bestehende Maflnahmen in diesen
Berichten genannt, Richtlinien erstellt oder Siegel externer Organisationen gelistet (Vedder und
Krause 2017, S. 71). Auch MaBnahmen aus dem Bereich des Diversity Managements finden
hier Eingang. So haben viele der Standards im CSR-Bereich bereits Diversity-Aspekte als
Grundlage bzw. sehen diese vor (z.B.: OECD Guidelines for multinational companies; GRIM;
ISO 26000) (Vedder und Krause 2017, S. 78). Die beiden Felder konnen sich wechselseitig
ergidnzen bzw. jeweils fiir den anderen als Ansatzpunkt dienen (Vedder und Krause 2017, S.
78-79). CSR-Richtlinien bzw. die ndtige Berichterstattung, welche auch eine starke Wirkung
nach au3en hat (Vedder und Krause 2017, S. 67), konnen somit als Instrument zur Legitimation

und Durchsetzung von Diversity MaBBnahmen und Managements Anwendung finden.

Mit der ISO-Norm 30415:2021 (DIN ISO 30415:2024-07) wird ein weiteres Instrument fiir das
Diversity Management vorgelegt (Franken 2024, S. 74). Sie bietet Handlungsempfehlungen fiir
unterschiedliche Organisationstypen und kann als Blaupause und Begriindungsrahmen fiir ein

Diversity Management dienen (DINMEDIA 2024; Franken 2024, S. 74).
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Das im Jahr 2024 in Kraft getretene Selbstbestimmungsgesetz (SBGG) kann ebenfalls den
Handlungsbereich von Diversity Manager*innen betreffen. So soll es trans-, intergeschlechtli-
chen und nichtbindren Menschen ermdéglichen ithren Vornamen und Geschlechtseintrag leichter
zu andern (BMFSFJ 2024). Dies kann dazu fiihren, dass Mitarbeitendendaten angepasst werden
miissen. Auch enthédlt das Gesetz ein sogenanntes Offenbarungsverbot, was es verbietet den
Deadname (den alten Namen) oder alten Geschlechtseintrag der Person zu nennen (Bundesmi-
nisterium fiir Justiz 2024b, Abschn. 13). Im Arbeitsfeld des Diversity Managements kdnnen
daraus neue Aufgaben wie eine strukturelle Anpassung von Prozessen (z.B. bei einer Anderung
des Geschlechtseintrages in Systemen) und eine ndtige Sensibilisierungsarbeit fiir Mitarbei-
tende und die Unternehmensbereiche entstehen (z.B. der Personalabteilung, die die Anderung

im System vornimmt).

Es zeigt sich, dass die praktische Diversity Management Arbeit trotz eines fehlenden konkreten
Gesetzes fiir ihre Einfiihrung, verschiedene Gesetze, Regelungen und Normen an der Hand hat,

um ihre Existenz und Arbeit(-sbereiche) zu begriinden und zu legitimieren.

2.3 Status Quo von Diversity Management
Dem Gegenstand des Diversity Management soll sich nun aus dem Blickwinkel des soziologi-

schen Neo-Institutionalismus gendhert werden. Welcher in dieser Arbeit ein Verstdndnis fiir
die Griinde der Verbreitung und Art der Implementierung des Diversity Managements in
Deutschland schaffen soll (vgl. Forschungsfrage 1) und gleichzeitig erste Hinweise auf mogli-
che Herausforderungen und Losungsstrategien geben kann (vgl. Forschungsfrage 2, 3). Zudem
bilden schon erfolgte Untersuchungen zu dieser Thematik eine Grundlage fiir das geplante Vor-
gehen den Status Quo der Diversity Managements zu erfassen (Lederle 2007; Ozdemir 2019;
SiB 2008, 2009, 2010; Siil und Kleiner 2006; Yang und Konrad 2011, S. 12). Dies ermoglicht
es, den Leitfaden und die spétere Analyse auf fundierte wissenschaftliche Ergebnisse aufzu-

bauen und diese in Bezug zu setzen.

2.3.1 Grundlagen des Neo-Institutionalismus
Der soziologische Neo-Institutionalismus (im Folgenden NI) gilt als einer der wichtigsten An-

sdtze in der Organisationsforschung (Preisenddrfer 2005, S. 145; Bonazzi 2014, S. 409). Sein
theoretischer Ursprung liegt in den Aufsdtzen von DiMaggio und Powell (1983) und Meyer
und Rowan (1977) sowie in Arbeiten von Lynne Zucker (Preisendorfer 2005, S. 145). Im
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Folgenden wird sich auf die Arbeiten von Meyer und Rowan und DiMaggio und Powell bezo-

gen, die eine makro-institutionalistische Theorierichtung vertreten. 2

Der NI geht davon aus, dass Organisationen nicht isoliert existieren und agieren, sondern durch
ihre Umwelt gepriagt werden (DiMaggio und Powell 2009; Walgenbach 2006, S. 357). Unter-
nehmen existieren in einem oder mehreren fiir sie spezifischen organisationalen Feld, das z.B.
Konsument*innen bzw. Kéufer*innen, Lieferant*innen, Behorden, den Staat oder andere Or-
ganisationen, die sich im selben Produkt- oder Dienstleistungssegment betatigen, umfasst (Bo-
nazzi 2014, S. 411-412; DiMaggio und Powell 2009, S. 59). Diese organisationalen Felder
werden durch die Organisationen und andere Elemente in ihnen geformt und sorgen wechsel-
seitig dafiir, dass sich die Organisationen innerhalb des Feldes @hnlicher werden (DiMaggio
und Powell 2009, S. 60-62). Im NI wird dies als Isomorphie bezeichnet (DiMaggio und Powell
2009, S. 62). DiMaggio und Powell (2009, S. 62-63; Bonazzi 2014, S. 412—413) unterscheiden
dabei zwei Arten von Isomorphie, die kompetitive oder wettbewerbsbedingte und die instituti-
onelle Isomorphie. Wéhrend erstere aus Marktmechanismen (Wettbewerb, Selektion der Bes-
ten) resultiert, beruht die institutionelle Isomorphie auf dem Streben nach sozialer bzw. institu-
tioneller Legitimation (Bonazzi 2014, S. 413; DiMaggio und Powell 2009, S. 63). Legitimation
wird dabei als eine Zuschreibung von auflen im Sinne von ,,Integritit, Anerkennung und Ver-

trauenswiirdigkeit™ (Hellmann 2006, S. 75) verstanden (Lederle 2008, S. 76).

Drei Mechanismen spielen bei der institutionellen Isomorphie eine zentrale Rolle (DiMaggio

und Powell 2009, S. 63; Walgenbach 2006, S. 368-375):

e [somorphie durch Zwang: Durch informalen und formalen Druck, z.B. durch ein Abhéngig-
keitsverhiltnis mit anderen Organisationen oder durch rechtliche Vorgaben, also Gesetze und
Regelungen (DiMaggio und Powell 2009, S. 64).

e [somorphie durch Mimese: Wenn Unsicherheiten auftreten werden als erfolgreich und als legi-
tim geltende Organisationen imitiert, z.B. mit der Hilfe von Consulting, neuen Arbeitskriften
oder Verbanden (DiMaggio und Powell 2009, S. 66—68).

e [somorphie durch normativen Druck: Durch die Professionalisierung von Berufsgruppen mit
Hilfe von Ausbildungsstandards, Leitlinien und vorgegebenen Handlungsweisen werden sich
Angehorige einer Berufsgruppe iiber Unternehmensgrenzen hinweg dhnlicher (Becker-Ritter-
sprach und Becker-Rittersprach 2006, S. 110; DiMaggio und Powell 2009, S. 68; Walgenbach
2006, S. 372).

Meyer und Rowan argumentieren, dass organisationale Felder hochgradig institutionalisiert

sind und Organisationen daher institutionellen Regeln folgen miissen, um ihre Legitimation und

12 Trotz des makro-Charakters wird der NI hier als passende theoretische Grundlage angenommen, da die be-
trachteten Gegenstinde auf der Mesoebene stark von dieser Makroebene beeinflusst bzw. mit dieser vernetzt
sind, was der NI selbst zeigt.
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Uberlebensfeihigkeit zu sichern (Bonazzi 2014, S. 421; Meyer und Rowan 2009, S. 28-29).
Diese Regeln werden als rationalisierte Mythen oder Zeremonien bezeichnet und sind oft recht-
lich oder kulturell verankert (Bonazzi 2014, S. 421-423; Meyer und Rowan 2009, S. 28). Sie
suggerieren Rationalitdt und Effizienz, aus dem Grund da ihnen Rationalitit zugeschrieben
wurde und sie fiir die Unternehmen zur Legitimation fiihren: sie gelten also als rational und
fiihren effektiv zu Legitimation (Tacke 2006, S. 95-96; Sif3 2009, S. 53). Diese ,,legitimatori-
sche(.) Rationalitdt™ (Sifl 2009, S. 53) kann dem Moral Case des Diversity Managements zu-
geordnet werden, so kann damit Legitimation in Bezug auf das bzw. durch das Thema Diversity
erreicht werden und daher ist es rational. Wohingegen die ,,wirtschaftliche(.) Rationalitat™ (St}
2009, S. 53) als Business Case von Diversity charakterisiert werden kann und sich auf Effizienz
und 6konomisches Handeln bezieht (Sifl 2009, S. 53). SiiB3 (2010, S. 268) spricht auch von
einem Rationalitdtsmythos fiir das Diversity Management, da sich von diesem zwar wirtschaft-
liche Vorteile erhofft werden, aber der 6konomische Nutzen selten {iberpriift wird. Institutio-
nelle Regeln konnten hier Konzepte wie Gleichbehandlung, Antidiskriminierung und Gerech-

tigkeit darstellen oder die Beschéftigung mit dem Thema Diversity.
Meyer und Rowan (2009, S. 45) differenzieren zwischen zwei Organisationstypen:

1. Organisationen mit klar definierten Technologien, deren Effizienz als Erfolgsfaktor tiberpriifbar
ist, z. B. in der IT- oder Automobilbranche (Bonazzi 2014, S. 422; Meyer und Rowan 2009, S.
45; Sif3 2008, S. 212).

2. Organisationen mit weniger klaren Technologien, die stirker von institutionellen Regeln und
Legitimation abhingig sind, z. B. Schulen oder Regierungsbehérden, Banken oder Unterneh-
men fiir Handels- und Konsumgiiter und Versorgungsunternechmen (Bonazzi 2014, S. 422;
Meyer und Rowan 2009, S. 45; Siif3 2008, S. 212).

Eine scharfe Trennung der Organisationstypen ist meist nicht eindeutig moglich und wird in
neueren Arbeiten nur theoretisch angenommen (Walgenbach 2006, S. 362-363). Sind Organi-
sationen von der Ubernahme institutionalisierten Regeln und Legitimitiit abhiingig (Typ 2), so
stellt dies zwei Probleme fiir sie dar. Zum einen kann es zu Inkonsistenzen bzw. Konflikten
zwischen dennoch vorhandenen Effizienzanforderungen und den institutionellen Regeln kom-
men, zum anderen kann es zu Widerspriichen zwischen verschiedenen institutionellen Regeln
aus verschiedenen Umwelten kommen (Meyer und Rowan 2009, S. 46; Walgenbach 2006, S.
375). So kann es eine Herausforderung darstellen, dass an ein Unternehmen verschiedene insti-
tutionelle Regeln in Bezug auf Diversity Management herangetragen werden, z.B. aus verschie-
denen Generationen, Gesellschaftsschichten, CSR-Leitlinien oder aus der Gesamtgesellschaft
heraus. Diesen Problemen kann laut Meyer und Rowan (2009, S. 48) mit vier Teillosungen

begegnet werden. So kann sich den Anforderungen aus der Umwelt verweigert werden, es kann
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eine vollstandige Konformitdt mit den institutionellen Regeln hergestellt werden, eine Organi-
sation kann zugeben, dass sie den institutionellen Regeln nicht entspricht oder sie verspricht
Reformen und eine kiinftige Anpassung (Meyer und Rowan 2009, S. 48). Allerdings flihren
diese Teillésungen nicht zum gewiinschten Ziel, trotz Inkonsistenzen die benétigte Legitimitit
zu erhalten (Bonazzi 2014, S. 423-424; Meyer und Rowan 2009, S. 48). Die erste Losung und
das Zugeben der Nicht-Entsprechung spiegeln sich im Resistenzansatz der Diversity Paradig-

men wider, so wird Diversity abgelehnt, ignoriert und verweigert (vgl. Kapitel 2.1.3).

Um die Inkonsistenzen tatsachlich zu bereinigen bzw. trotz dieser Legitimitét zu erhalten, kon-
nen Organisationen auf die Entkopplung und Logik des Vertrauens zuriickgreifen. Institutiona-
lisierte Organisationen (Typ 2) entkoppeln oder trennen dabei ihre formale Struktur von den
tatsidchlichen alltdglichen Aktivitdten und schiitzen sich vor Evaluation und Priifung (Meyer
und Rowan 2009, S. 49). Damit kann die Funktionsfdhigkeit der formalen Struktur augen-
scheinlich aufrechterhalten werden und Legitimation wird zugeschrieben, bei gleichzeitigem
Vermeiden von Konflikten (Walgenbach 2006, S. 377; Meyer und Rowan 2009, S. 49-50). So
kann das organisationale Feld z.B. erwarten, dass moderne Unternehmen MafBBnahmen zur Ver-
meidung von Diskriminierung und zur Forderung von Vielfalt ergreifen (Sl 2009, S. 207—
208). Dies kann dazu fithren, dass Mafnahmen und ein Diversity Management offiziell veran-
kert, aber nicht substantiell umgesetzt werden, was als ,,Legitimationsfassade* bezeichnet wird
(SuB 2010, S. 286-287, 2009, S. 72; vgl. auch Walgenbach 2006, S. 377). Unternehmen kom-
munizieren ihre Diversity-Strategien nach auflen, ohne sie intern konsequent umzusetzen (Siif3
2009, S. 207-208). Haufig wird dann von Diversity, Woke oder Social Washing gesprochen
(Baker et al. 2024; Bartoli und Rouet 2023; Caruelle 2024; Kafka 2023; Siif3 2009, S. 72; Tran
2020).

Auch wenn mit dieser Fassade und Entkopplung eine gewisse Kontrolle und Regelung fehlt,
agieren Organisationen bzw. deren Mitglieder in geordneter Weise, mit Hilfe der Logik des
Vertrauens (Meyer und Rowan 2009, S. 50). Interne und externe Akteure gehen meist davon
aus, dass Organisationen im besten Wissen und Gewissen handeln und sich tatséchlich an die
institutionellen Regeln halten (Meyer und Rowan 2009, S. 50; Walgenbach 2006, S. 377). Die
Vergabe von Zertifikaten oder die Anstellung spezialisierter Expert*innen (z.B. CSR-Leitli-
nien, Diversity Management) dient dann der Aufrechterhaltung dieser Fassade (Meyer und Ro-

wan 2009, S. 50; Walgenbach 2006, S. 377).

Kritisch anzumerken ist, dass zentrale Begriffe im NI nicht einheitlich definiert werden und
widerspriichliche Theoriestridnge eine kohdrente Anwendung erschweren (Sii3 2009, S. 75;
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Tacke 2006, S. 89; Preisendorfer 2005, S. 151). Das Ausbleiben handlungstheoretischer As-
pekte wird vor allem als Kritikpunkt fiir die klassischen Ansétze des NI angebracht (Mense-
Peterman 2006, S. 70—71), wobei neuere Ausarbeitungen Individuen als aktive Akteure einbe-
zichen (vgl. institutional work weiter unten).!* Trotz dieser Kritikpunkte ermdglicht der NI fiir
das hier vorliegende Forschungsprojekt eine sinnvolle theoretische und mit den weiter unten
dargestellten Forschungsergebnissen auch empirisch belegte Grundlage fiir ein erstes, grundle-
gendes Verstindnis der Verbreitung und des Status Quos von Diversity Management. So er-
moglicht der NI es, das Diversity Management in seiner Eingebundenheit in das organisationale
Feld (Umwelt, Gesellschaft, Branche) zu verstehen und darin wirkende Mechanismen, die auf
es einwirken zu erkennen, die sich in Herausforderungen fiir das Diversity Management wider-

spiegeln konnen.

Im néchsten Abschnitt sollen verschiedene Forschungsergebnisse und damit verbundene Me-
thoden bzw. Herangehensweisen an das Diversity Management als Institution oder Legitima-

tionsfassade, also einen Teil des Status Quo dargestellt werden.

2.3.2 Status Quo erfassen - Forschungsstand
Dieses Kapitel gibt einen Uberblick iiber den Forschungsstand zur Verbindung von Diversity

Management und dem soziologischen Neo-Institutionalismus. Damit soll eine empirische
Grundlage fiir die Untersuchung des Status Quo, der Herausforderungen und Losungsstrategien
geschaffen und die Erkenntnisse in die Gestaltung des Leitfadens eingebaut werden (vgl. For-
schungsfrage 1, 2, 3). Die hier vorliegende Arbeit greift somit auf diese Ergebnisse im Sinne
eines erginzenden empirischen Vorwissens zurlick. Auch wenn die Forschungsarbeiten nicht
im Kern der hier thematisierten Fragestellungen entsprechen, so ermoglichen sie ein besseres
Verstdandnis des Gegenstandes und helfen, die bestehende Forschungsliicke einzugrenzen und

den Ansatzpunkt der vorliegenden Arbeit klarer herauszuarbeiten.

Verschiedene Arbeiten konnten die Anwendbarkeit und Entsprechung des NI auf das Diversity
Management bestétigen (Lederle 2008, 2007; Roski 2023; Siif3 2009, 2010, 2008, 2007; Yang
und Konrad 2011). So konnte gezeigt werden, dass Isomorphie durch Zwang stattfindet, z.B.
durch Mutterkonzerne, rechtliche Bestimmungen (AGG) oder Fusionen mit anderen Unterneh-
men (Lederle 2008, S. 157-161, 169; Siis 2009, S. 199). Bei der [somorphie durch mimetische
Prozesse zeigen die Ergebnisse, dass der Austausch zwischen Unternehmen aber auch zwischen

Diversity Manager*innen (z.B. in Netzwerken oder auf Konferenzen) einen Einfluss auf die

13 Die hier aufgefiihrten Kritikpunkte stellen nur eine fiir diese Arbeit relevante bzw. interessante Auswahl dar.
Weitere Ausfithrungen zur Kritik und Weiterentwicklungen am NI finden sich in Hasse und Kriiger (2020).
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Einfiihrung eines Diversity Managements hat (Lederle 2008, S. 171-173, 2007, S. 34-35; Sif3
2009, S. 200-201). Auch der Isomorphismus durch normativen Druck scheint hierbei eine Rolle
zu spielen (Lederle 2008; Sifl 2009, S. 203). So bilden Diversity Manager*innen selbst eine
Profession der Diversity Manager*innen, welche sich formt und untereinander austauscht (Le-
derle 2008, S. 171-173). Frohn und Heiligers (2023, S. 27) konnten in ihrer Studie fiir Deutsch-
land bestétigen, dass sowohl Eigeninitiative als auch Branchenspezifika zur Implementierung
eines Diversity Managements fiihrten. Diese Aspekte flieBen in den Leitfaden ein, indem etwa

der berufliche Hintergrund der Befragten berticksichtigt wird.

Weitere Ergebnisse deuten darauf hin, dass es sich bei einigen Diversity Managements um ei-
nen Rationalitdtsmythos handelt, bei welchem ein hoher Nutzen des Diversity Managements
angenommen wird, dieser aber keiner Priifung unterzogen wird (Siil 2008, S. 423, 2009, S.
204-206). Auch konnte gezeigt werden, dass in Bezug auf einen Diversity Management eine
Entkopplung und Ausgestaltung als ,,Legitimationsfassade* stattfindet (Stu3 2009, S. 207-211).
So werden bei der Gestaltung von Diversity Management selten neue Mallnahmen etabliert und
durchfiihrt und alte dafiir nur neu “iiberschrieben” (Siil 2009, S. 207). Dies fiihrt oft zu fehlen-
der nachhaltiger Implementierung und rein virtuellen Diversity Abteilungen die temporéir und
abteilungsiibergreifend aufgebaut sind (Sil 2009, S. 207-208). Zudem gibt es Grenzen der
Messung der Wirtschaftlichkeit, so ist es vielen Unternehmen auch gar nicht erst mdglich, den
erwarteten Nutzen von Diversity Management zu erfassen (Sii3 2009, S. 251). Bei der Einrich-
tung von Diversity Managements wird sich zudem haufig nicht am tatsédchlichen Bedarf, also
am Status der Vielfalt der Unternehmen ausgerichtet (Sifl 2009, S. 209). Sif3 (2009, S. 210)
sieht damit bestdtigt, dass es sich bei einigen Diversity Managements um eine Legitimations-
fassade handelt. Sowohl die Bedarfsorientierung und die Grenzen der Messbarkeit (Erheben
von Daten {iber Diversity im Unternehmen) als auch die Mallnahmen und die strukturelle Ver-

ankerung des Diversity Managements flieen in den Leitfaden ein.

S (2009, S. 253) stellt zudem fest, dass Diversity Management haufig ,,vor dem Hintergrund
politischer und gesellschaftlicher Diskussionen® (Siif8 2009, S. 253) begriindet wird. Dies wird
im Leitfaden als "Druck von aulen” aufgenommen und als eine mdgliche Herausforderung cha-
rakterisiert. So kann dies zu den im NI genannten Inkonsistenzen fiithren, da gesellschaftliche
Erwartungen nicht immer mit unternehmerischen Interessen vereinbar sind. Dariiber hinaus
wird die Institutionalisierung von Diversity Management als Ergebnis mikropolitischer Pro-
zesse verstanden (SiiB 2009, S. 251). Diversity Manager*innen nutzen strategische Uberzeu-

gungstaktiken und rechtliche Argumentationen (z.B. das AGG)(Lederle 2008, S. 167, 2007, S.
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31-35). Eine weitere Strategie besteht darin, Sprecherinnen mit Einfluss, Ressourcen und Le-

gitimitit einzusetzen, um Widerstand zu begegnen (Lederle 2008, S. 263).

Neuere Studien weisen zudem auf bestehende institutionelle Barrieren hin, insbesondere die
Uberzeugung, dass ausschlieBlich Leistung zihlt und Diversititsmerkmale irrelevant seien (Ro-
ski 2023, S. 143—144). Widerstidnde basieren dabei oft auf tief verankerten Denkmustern, denen
Diversity Manager*innen als Herausforderung begegnen miissen. Roski (2023, S. 145-146)
hebt zudem die Bedeutung von institutional work hervor, also das bewusste Schaffen, Aufbre-
chen oder Erhalten institutioneller Strukturen durch unternehmensinterne Akteure. Diese tragen
mafgeblich zur Implementierung von Diversity Management bei, indem sie Handlungsdruck
erzeugen und Erwartungen an das Unternehmen stellen (Roski 2023, S. 145-146). Diversity
Management bedarf demnach einer Vielzahl von Vertreter*innen und Fiirsprecher*innen, um

erfolgreich eingesetzt zu werden (Roski 2023, S. 145).

Yang und Konrad (2011, S. 28) zeigen, dass ein erfolgreiches Diversity Management nicht nur
interne Mitarbeitende, sondern auch externe Stakeholder wie Kund*innen und Zuliefer*innen
einbeziehen muss, also das organisationale Feld. Gleichzeitig muss eine strategische Ausrich-
tung an der gesamten Unternehmensstrategie stattfinden um so auf 6konomischer und strategi-
scher Ebene zu argumentieren (Rastetter und Dreas 2016, S. 328; Siiff 2010, S. 290). Auch ist
es notig, dass das Diversity Management in Form einer ,,dauerhaften strukturellen Institutiona-
lisierung* (St 2010, S. 291) stattfindet und nicht in Form einer virtuellen Abteilung (Sii3 2010,
S. 291). Wieder kann dieser Umstand die Art der Herausforderungen und Probleme beeinflus-
sen, weshalb eine Frage zur Ausgestaltung des jeweiligen Diversity Managements im Leitfaden
zum Status Quo aufgenommen wird. Ein Diversity Management sollte zudem im Sinne eines
Top-Down-Prozesses stattfindet (Rastetter und Dreas 2016, S. 327; Sii3 2010, S. 291-292). Im
Leitfaden findet sich dies als Nachfrage zum Commitment der Fiihrungsebene wieder und un-
terstiitzt das Verstindnis des Status Quo und damit der Einschitzung und Beeinflussung der

Herausforderungen und Losungen.

Die hier zusammengefassten Erkenntnisse ermoglichen eine theorie- und empiriebasierte Ge-
staltung des Leitfadens, unterstiitzen die Beantwortung der Forschungsfragen und liefern erste
Hinweise auf Herausforderungen und Lésungsansétze (vgl. auch Anhang A3 und A4). Bezogen
auf die vorliegenden Fragestellungen konnte zum einen gezeigt werden, warum sich Diversity
Managements in Unternechmen verbreiten und welche Herausforderungen und LOsungsstrate-

gien darin liegen.
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2.4 Herausforderungen und Losungsstrategien — Forschung und Praxis
In diesem Kapitel werden die Herausforderungen und Losungsstrategien, auf die Diversity Ma-

nager*innen stolen konnen bzw. welche sie einsetzen konnen (Forschungsfrage 2 und 3), brei-
ter theoretisch, praktisch und empirisch betrachtet. Dies dient zum einen als ein erstes Ver-
stdndnis und Vorwissen und zum anderen als Orientierung fiir den Leitfaden. Als weitere the-
oretische und praktische Komponente werden Aspekte des Konzepts des Change Management
eingebracht. Gleichzeitig werden auch Erfahrungswerte der Diversity Management Praxis zu
den Themen Herausforderungen und Losungsstrategien herangezogen. Auch bei den hier the-
matisierten Arbeiten, handelt es sich um leicht andere Forschungsschwerpunkte. Doch ermdg-
lichen sie ein besseres Verstindnis der bisher im Forschungsstand identifizierbaren Herausfor-
derungen und Losungsstrategien und helfen, die bestehende Forschungsliicke einzugrenzen und

den Ansatzpunkt der vorliegenden Arbeit klarer herauszuarbeiten.

2.4.1 Herausforderungen und Lésungen — Theorie und Praxis
Wie schon bei der Beschreibung der Ausgestaltung (vgl. Kapitel 2.2.1) gilt es auch hier festzu-

halten, dass die Herausforderungen und Losungsstrategien sehr individuell sind und von ver-
schiedenen Faktoren, z.B. der Unternehmensbranche und -groBe, den Zielsetzungen und dem
Vielfaltsverstdndnis abhdngen konnen. Wichtig ist anzumerken, dass die Recherche zu dieser
Thematik aufzeigt, dass Herausforderungen und damit verbundene Lésungen in der Literatur
selten explizit genannt werden. Daher werden in folgendem Unterkapitel hiufige (implizite)
Herausforderungen, Handlungsempfehlungen und Losungen der Praxis des Diversity Manage-
ments und der Theorie des Change Management exemplarisch gesammelt. Damit soll eine erste

Grundlage und ein Vorverstiandnis zur Thematik geschaffen werden.

So kann das Diversity Management als Change Management bzw. als Change Prozess klassi-
fiziert werden (Cox und Beale 2001, S. 284; Hanappi-Egger 2016, S. 372; Krell et al. 2018, S.
50-51; VoB und Wiirtemberger 2023, S. 397—417; Ozdemir 2019, S. 61, 147). Diese Verbin-
dung der Managementmethode und des Diversity Managements liegt vor allem in dem Um-
stand begriindet, dass das Managen von Diversity und die Erreichung der damit verbundenen
Ziele zu Wandel auf verschiedenen Ebenen des Unternehmens fiihrt, z.B. in den Praktiken,
Policies, Prozessen und individuellen Haltungen und Handlungen (Vo3 und Wiirtemberger
2023, S. 397; Wondrak 2011, S. 210). Das Change Management wird damit zu einem Hand-
werkszeug und einer Brille, um die im Diversity Management ablaufenden Prozesse zu verste-
hen. Unter Change Management kann dabei ,,das Management von Wandel verbunden mit dem
Ziel, diesen moglichst reibungslos zu gewahrleisten und die Betroffenen zu produktiven Unter-

stiitzern zu machen* (Lauer 2021, S. 5) verstanden werden. Bzw. eine optimale Gestaltung des
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Weges vom Ist- zum Soll-Zustand eines Unternehmens oder seiner Teile (Lauer 2019, S. 4).
Seit den 40er Jahren gibt es verschiedenste Theorien welche sich mit dieser Gestaltung des

perfekten Unternehmenswandels beschiftigen (Greif et al. 2004, S. 55).14
Herausforderungen

Eine der am hdufigsten thematisierten Herausforderungen im Change Management sind Wider-
stainde. Doppler und Lauterburg (2019, S. 354) verstehen darunter die Ablehnung von als rati-
onal und notwendig erscheinenden Veranderungen durch Individuen, Gruppen oder alle Mitar-
beitende des Unternehmens. Ursachen kdnnen mangelndes Verstindnis, fehlender Glaube an
die Sinnhaftigkeit oder die Unfdhigkeit bzw. der Unwille zur Anpassung sein (Doppler und
Lauterburg 2019, S. 355). Angst oder Bedenken spielen dabei eine wesentliche Rolle (Doppler
und Lauterburg 2019, S. 355). Auch Reaktanz im Sinne eines Wehrens gegen (empfunden)
Aufgezwungenes, Angst vor Uberforderung, die Ablehnung von Fremden und Missverstind-
nisse konnen Ausldser von Widerstinden sein (Lauer 2021, S. 24-26). Daneben konnen das
Aufgeben von Gewohntem oder der Verlust des Sicherheitsgefiihls durch die Verdnderungen
Widersténde auslosen (Gardenswartz und Rowe 1998, S. 298-299; Robbins 2001, S. 634). Wi-
derstinde treten in Verdnderungsprozessen regelméfig auf und deren Ursachen miissen ver-
standen werden um sie zu 16sen (Doppler und Lauterburg 2019, S. 358, 363). Widerstdnde kon-
nen sich passiv oder aktiv dullern, z.B. durch Gegenargumentation, Ausweichen, Lustlosigkeit
oder offene Konflikte (Doppler und Lauterburg 2019, S. 357; Lauer 2021, S. 21). Im Diversity
Management variieren die Ursachen und Formen von Widerstidnden je nach individueller und
organisationaler Perspektive (Robbins 2001, S. 633). Widerstand ist somit ein konstanter, aber

situationsabhédngiger Faktor im Veridnderungsprozess des Diversity Managements.

Eine damit verbundene bzw. aus dem Widerstand folgende Herausforderung ist das Uberzeu-
gen der verschiedenen Mitarbeitenden und Fiihrungskrédften im Unternehmen. So miissen die
oben genannten Widerstinde erst iiberwunden werden, um den Change Prozess des Diversity
Managements erfolgreich zu gestalten. Es miissen Glaubenssétze wie "Wir haben doch schon
etwas Fortschritt erzielt” und, wie schon in Kapitel 2.3.2 beschrieben (vgl. dazu Roski 2023, S.
143), das Prinzip der (vermeintlich) Bestenauslese tiberwunden werden (Gardenswartz und

Rowe 1998, S. 254-255).

14 Weiteres zur historischen Entwicklung des Change Managements und der verschiedenen Stringe finden sich
iibersichtlich bei Klaus (2015, S. 21-30). Eine explizite Theoriebeschreibung wird hier bewusst nicht vorgenom-
men, da spezifische Aspekte zu Herausforderungen und Losungen aus der Theorie- und Praxisrecherche zusam-
mengefasst werden sollen und diese den Fokus des Kapitels darstellen.
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Externe Anforderungen wie technologische Entwicklungen, wirtschaftliche Krisen oder gesell-
schaftspolitische Trends konnen Wandel erzwingen (Robbins 2001, S. 629). Diese Herausfor-
derungen zeigten sich auch schon im NI, z.B. durch rationalisierte Mythen, Zeremonien oder
Isomorphie durch Zwang oder Mimese.'” Rechtliche Rahmenbedingungen im Sinne duBerer
Anforderungen und Isomorphie durch Zwang, konnen sowohl Herausforderung als auch Argu-
mentationshilfe sein. So miissen Unternehmen und damit auch Diversity Manager*innen diesen
entsprechen und konnen sie teilweise gleichzeitig als Werkzeuge einsetzen, um mit ihnen zu
argumentieren (vgl. hierzu auch Lederle 2008, S. 167, 2007, S. 35; Kapitel 2.3.2). Die Heraus-
forderung wird hierbei im Nicht-Vorhandensein eines konkreten Gesetzes zur Ein- und Aus-
fiihrung eines Diversity Managements gesehen und damit in der fehlenden Argumentations-
moglichkeit mit einem konkreten Gesetz. So kdnnen Diversity Manager*innen ‘nur” auf stiit-

zende Gesetze und Regelungen verweisen (vgl. Kapitel 2.2.2).

Auch finanzielle Ressourcen stellen eine zentrale Herausforderung im Diversity Management
dar. Laut Knifka (2022, S. 144) muss eine passende Planung der Ressourcen fiir ein erfolgrei-
ches Diversity Management zwingend vorliegen. Auch aus der Change Management Perspek-
tive sind ausreichende Ressourcen notwendig, um den Wandel zu gestalten (Ozdemir 2019, S.
152). Gleichzeitig spiegelt auch die Diversity Management Praxis die Notwendigkeit von aus-
reichenden Budgets wider (Cordivano 2022, S. 18-19; Stuber 2004, S. 256). Schon Gardens-
wartz und Rowe (1998, S. 254) sehen Diversity Management nur mit ausreichend finanziellen
Mitteln sinnvoll umsetzbar. Neben diesen finanziellen Ressourcen werden in der Praxis auch
personelle bzw. zeitliche Ressourcen genannt, so ist einer der haufigsten Fehler, keine Vollzeit-
stelle fiir Diversity Manager*innen einzurichten (Stuber 2004, S. 256). Die Herausforderung
liegt nun darin, mit wenig Budget zu arbeiten und mehr Budget fiir die Arbeit einzuholen und

zu iiberzeugen, dass dieses notig ist.

Eine weitere Herausforderung fiir Diversity Manager*innen ist die fehlende Priorisierung und
Unterstiitzung durch die Fithrungsebene (Gardenswartz und Rowe 1998, S. 255, 294). Praxis-
orientierte Werke betonen die Bedeutung des Top-Managements fiir ein erfolgreiches Diversity
Management (Cordivano 2022, S. 18; Stuber 2014, S. 133-148, 2004, S. 161-173). Auch im
Change Management steht das Commitment der Fiihrungsebene als Erfolgsfaktor bzw. bei Feh-

len als Misserfolgsfaktor im Zentrum (Greif et al. 2004, S. 226-227). Eng damit verbunden ist

15 Zu beachten ist fiir die spiter erfolgende Analyse, dass die Interviews in eine Phase der Unruhe fiir die Bran-
che des Diversity Managements fallen, ausgeldst durch politische Verdnderungen in den USA (zweite Amtszeit
von Donald Trump und Anti-Diversity-Politiken, (vgl. z.B. Gundling 2025; Kabelka 2025; Onderka 2025; The
White House 2025; ZDFheute 2025; sowie Diskurse iiber diese Thematik auf LinkedIn als Austauschmedium
der Branche)).
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die organisatorische Verankerung des Diversity Managements. Idealerweise ist es auf der ersten
oder zweiten Fiihrungsebene angesiedelt und nicht nur im Bereich Human Resources verortet
(Stuber 2004, S. 225, 256). Liegt dies nicht vor, konnen die Handlungsmdglichkeiten der Diver-

sity Manager*innen/ Arbeit eingeschrankt sein.

Auch die Messung des Erfolgs von Diversity Malnahmen und damit des Diversity Manage-
ments kann eine Herausforderung darstellen (Rastetter und Dreas 2016, S. 324; Stuber 2004, S.
277). So kann in Deutschland nicht jede interessierende Diversity Dimension verpflichtend ab-
gefragt werden (Datenschutz), aber auch Kausalzusammenhénge sind schwer aufstellbar auf
Grund der Vielzahl von Einflussfaktoren (Dreas 2019, S. 87; Europdische Union o. J., Abs. 1).
Dies deckt sich mit den aus der Forschung zum NI abgeleiteten Herausforderungen zur Mess-

barkeit (vgl. Kapitel 2.3.2).
Losungsstrategien

Werden mogliche Losungsstrategien betrachtet, so zeigen sich keine expliziten Losungen fiir
alle oder bestimmte Herausforderungen im Sinne von Losung B fiir Problem A. Auch hier
kommt die Individualitit der Félle und Ziele sehr zum Tragen. Was sich in den meist eher
allgemein gehaltenen Handlungsempfehlungen und Losungsvorschlidgen widerspiegelt. Den-

noch werden im Folgenden Losungsstrategien identifiziert und gesammelt.

Aus dem Change Management lassen sich allgemeine Handlungsempfehlungen zusammenfas-
sen, um die Herausforderungen zu adressieren. Kotter (2012, S. 37) betont in seinem Acht-
Stufen-Modell eines erfolgreichen Change Prozesses die Notwendigkeit, ein Verstindnis flir
das "Warum’ des Wandels zu schaffen, um die Mitarbeitenden einzubinden. Dieser Schritt ist
eine unbedingte Voraussetzung um die Kooperation der Mitarbeitenden zu erhalten (Kotter
2012, S. 37). Die Formulierung von klaren Zielen, Leitbildern oder einer Mission wird dabei
nicht nur im Change Management als zentraler Schritt formuliert, sondern auch fiir die Diver-
sity Management Praxis genannt (Wondrak 2011, S. 195-198). Wobei betont wird, dass diese
in Bezug auf den Ist-Zustand des jeweiligen Unternehmens, also individuell formuliert werden
sollten (Wondrak 2011, S. 195-198). Schon Thomas und Ely (1996, S. 86—87) hoben hervor,
dass eine klar kommunizierte Mission entscheidend fiir die Identifikation der Mitarbeitenden
mit dem Thema Diversity (Management) ist. Auch zeigt sich hier die Wichtigkeit der klaren
Kommunikation, sowohl aus dem Change als auch der Diversity Management (Gardenswartz

und Rowe 1998, S. 326; Kotter 2012, S. 88—102).
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Eine 6konomische Argumentation (Business Case) kann helfen die Thematik von Diversity
(Management), deren Einfiihrung und Arbeit in einem marktwirtschaftlichen Umfeld zu unter-
stiitzen (Rastetter und Dreas 2016, S. 325). Diversity Manager*innen sollten sich demnach an
die Logiken in den jeweiligen Unternehmen anpassen. Ahnlich dazu verhilt sich der sogenannte
Head-Heart-Hand-Ansatz (Stuber 2004, S. 249-253; Wondrak 2011). Dabei spricht Head rati-
onal denkende Personen an, etwa durch Kosten-Nutzen-Abwigungen, Vorteile und den Busi-
ness Case (Stuber 2004, S. 250). Heart setzt auf emotionale Uberzeugung und personliche Be-
troffenheit (Stuber 2004, S. 250). Auch soll den Personen vermittelt werden, was das alles mit
ihnen zu tun hat (eigene Betroffenheit) (Wondrak 2011, S. 214). Hand liefert konkrete Hand-
lungsanweisungen, teils mit Belohnungen oder Sanktionen, um Verhaltensdnderungen zu for-
dern (Stuber 2004, S. 525). Die Individuen sollen damit angeregt werden ihre Einstellungen
und dann schlieBlich ihr Handeln zu verdndern (Stuber 2004, S. 250). Auch in der Change Ma-
nagement Praxis lédsst sich diese Strategie des Verstehens der Griinde fiir Widersténde (Emo-
tion, Rationalitdt) und des Darauf-Eingehens wiederfinden (Doppler und Lauterburg 2019, S.
357-367).

Die Einbeziehung von Mitarbeitenden und Fiihrungskriften ist ein zentraler Erfolgsfaktor im
Diversity Management. Um Top-Down- und Bottom-Up-Prozesse zu verkniipfen und Wider-
stainde durch Bevormundungsgefiihle zu vermeiden, sollten mdglichst viele Akteure einbezo-
gen werden (Rastetter und Dreas 2016, S. 327). Dies kann durch Arbeitsgruppen, Projektzirkel
oder Mitarbeiterbefragungen sowie die Integration von Betriebsrit*innen und Gleichstellungs-
beauftragten geschehen (Rastetter und Dreas 2016, S. 327). Auch im Change Management wird
die Beteiligung der Mitarbeitenden zur Reduzierung von Widerstinden betont (Robbins 2001,
S. 637). Wichtig ist, dass die Mitarbeitenden moglichst frithzeitig am Diversity Management
Prozess beteiligt werden um Akzeptanz zu schaffen und Widerstdnde zu vermeiden (Wondrak
2011, S. 210). Diversity Manager*innen sollten also mit den Akteuren der Vielfalt arbeiten und

nicht iiber deren Kopfe hinweg.

Gleichzeitig gilt es in den Arbeits- oder Projektgruppen Personen mit bestimmten Charakteris-
tika zu vereinen. So ist die Aufstellung einer Gruppe mit Personen, die ausreichend Stellenbe-
fugnisse, Expertise, eine gute Reputation und Glaubwiirdigkeit in Bezug auf die Sache haben
und ausreichend Personen in Fithrungspositionen ein wichtiger Schritt im Change Prozess (Kot-
ter 2012, S. 53-68). Diese spezifische Auswahl von Unterstiitzer*innen wird auch in der Diver-
sity Management Praxis erwéhnt, so sollen engagierte, wichtige Personen, Betroffene und auch

Personen aus relevanten Bereichen, die iiber Macht verfiligen beteiligt werden (Gardenswartz
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und Rowe 1998, S. 326; Wondrak 2011, S. 211-212). Zudem wird die Notwendigkeit profes-
sioneller Diversity-Manager*innen betont, die durch gezielte Ausbildung qualifiziert sind (Ras-

tetter und Dreas 2016, S. 328).

Die Diversity Scorecard ist ein bewéhrtes Instrument zur Messung und Vermittlung des Nut-
zens von Diversity Management (Rastetter und Dreas 2016, S. 329; vgl. dazu auch Dreas 2019).
In der von Pauser (2011, S. 231-239) entwickelten Diversity Scorecard werden Finanz-, Kun-
den-, Prozess- und Potenzialperspektive unterschieden, wahrend weitere Aspekte wie Durch-
schnittsalter oder Frauenanteil in Fiihrungspositionen Riickschliisse auf die Diversity-Arbeit
ermOglichen. Neben dieser sehr konkreten Form der Messung konnen auch andere, eher losge-
16ste Formen angewandt werden. So wird in der Praxis hiufig auf schon bestehende Befragun-
gen der Mitarbeitenden zurilickgegriffen, welche dann um Diversity Kennzahlen oder Fragen
erweitert werden (Cordivano 2022, S. 68; Vo3 und Wiirtemberger 2023, S. 208-209). Auch die
Zahl der Bewerbungen und Einstellungen und dabei z.B. die Geschlechtszugehdrigkeit oder
Erfahrungen im Onboarding, Fluktuationsraten oder Krankheitsquoten konnen helfen die ei-
gene Diversity Management Arbeit zu evaluieren und Bedarfe zu erfassen (Vof3 und Wiirtem-
berger 2023, S. 57-58, 138, 172—-173, 208-209). Die Herausforderung des Datenschutzes kann
abgemildert werden, indem auf eine freiwillige Angabe der Daten gesetzt wird (Europdische
Union o. J., Abs. 2). Allerdings wird hier ein gro3es Vertrauen der Mitarbeitenden in die wirk-

lich anonyme Verarbeitung der Informationen vorausgesetzt.

Des Weiteren wird von Praktiker*innen empfohlen, schon bestehende Strukturen zu nutzen und
mit Diversity zu verkniipfen bzw. Diversity mit einzubringen, z.B. bei Karriereprogrammen
(Gardenswartz und Rowe 1998, S. 326). Interessant ist hier, dass dies aus Sicht des Neo-Insti-
tutionalismus einen Schritt hin zur Implementierung als Legitimationsfassade bedeuten wiirde
(Lederle 2008, S. 264; Siil 2009, S. 207). Aus der Sicht der Praxis konnte dieses Vorgehen
jedoch eine hohere Akzeptanz und Ubernahme der damit subtil iibernommenen Diversity MalB-
nahmen bedeuten. Eng verbunden ist damit die Idee, Diversity und das Diversity Management,
auch wie oben beschrieben mit moglichst vielen Beteiligten, in alle Bereiche und Ebenen des
Unternehmens einflieBen zulassen bzw. es ,,into the fabric of the organization (Gardenswartz

und Rowe 1998, S. 327) zu integrieren.

In der Praxisliteratur zu Diversity Management findet sich der Appell eine Diversity Strategie
zu entwickeln (Franken 2024; Gutting 2015; Krisor und Kdéster 2016; Stuber 2004; Warmuth
2012; Wondrak 2011). Auch hier spiegelt sich die Vielfalt der Ansétze, Ziele und Vorgehens-
weisen wider. Vielen gemein sind folgende Elemente: Erhebung eines Ist-Zustandes bzw.
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Bedarfes, Zielsetzungen/ Vision, Evaluationen, eigenes Unternehmensverstindnis von Diver-
sity kldren und die Kldrung des Vorgehens wie vom Ist- in den Zielzustand gelangt werden
kann (Franken 2024, S. 103—104; Ivanova und Hauke 2006, S. 355-356; Stuber 2014, S. 114—
126; Warmuth 2012, S. 213-214; Krisor und Koster 2016, S. 96). Dies findet sich schon im
Verantwortungs- und Sensibilititsansatz wieder, laut dem ein Diversity Management nur er-
folgreich sein kann, wenn dieses auch mit den Organisationszielen und Strategien sowie der

Organisationsumwelt verkniipft ist (Warmuth 2012, S. 209-210; Wallner 2020, S. 30).

Die Recherche, sowohl zu Herausforderungen und noch mehr zu den Losungsstrategien im
Diversity Management aus der Theorie und Praxisperspektive macht deutlich wie plural und
fallbezogen sich diese gestalten. Gleichzeitig konnte durch eine Sammlung hiufig auftretender
Herausforderungen und Lsungsstrategien eine erste Grundlage fiir die Auseinandersetzung mit
den Forschungsfragen 2 und 3 erstellt werden. Diese Grundlage zeigt auch den Ansatz- bzw.
Startpunkt der vorliegenden Arbeit und ordnet diese gleichzeitig als explorative grundlegende

Arbeit in den Forschungsstand ein.

2.4.2 Herausforderungen und Lésungen - Forschungsstand
In folgendem Kapitel soll die Betrachtung der Herausforderungen und Losungen auf empiri-

scher Grundlage erfolgen. Die Recherche zeigte, dass die Thematik der hier vorliegenden Ar-
beit bisher selten bis gar nicht in Forschungsarbeiten aufgegriffen wurde bzw. selten im Zent-
rum der eigentlichen Fragestellung steht. Dennoch konnen empirische Hinweise fiir Herausfor-

derungen und Losungen aufgezeigt werden.
Herausforderungen

So gaben die Interviewteilnehmer*innen von Frohn und Heiligers (2023, S. 27) fiir KMUs
(kleine und mittlere Unternehmen) an, dass die Unternehmensgrofe selbst eine Herausforde-
rung bei der Umsetzbarkeit von MaBBnahmen darstellen kann und sie daher situationsbedingtes
Handeln bevorzugen wiirden. Dies duflerte sich z.B. durch noch nicht weit genug verteilte
Strukturen (Frohn und Heiligers 2023, S. 27). Auch Gardenswartz und Rowe (1998, S. 256)

sehen in der Grofe und vor allem der Historie eines Unternehmens eine Herausforderung.

Widerstand, Misstrauen oder Konflikte in Bezug auf Diversity sind auch in der Forschung als
Herausforderungen identifizierbar (Galinsky et al. 2015, S. 745; Iyer 2022; Vo3 und Reimund
2016). So erlebten im Jahr 2016 31% der Unterzeichner*innen der Charta der Vielfalt Wider-
stinde gegen ihre Bemiihungen (Vo3 und Reimund 2016, S. 41). Fiir Iyer (2022) stammt der

Widerstand von Individuen gegen Diversity und dessen Management aus drei Quellen. So
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fiihlen sich diese in ihrem Zugang zu Ressourcen oder Chancen bedroht (Bsp.: Mentoringpro-
gramme filir Minoritdten, Quoten), haben Sorge iiber das Aufkommen neuer Kulturen, Werte
oder Erwartungen oder versuchen das Ansehen der eigenen Gruppe zu erhalten (Iyer 2022, S.
1-9). Letzteres ist mit der Sorge um das Sichtbarwerden der eigenen Privilegien verbunden und

die unbegriindete Bevorteilung dieser Gruppe (Iyer 2022, S. 7).

Frohn und Heiligers (2023, S. 28) identifizierten in ihren qualitativen Befragungen Herausfor-
derungen in Bezug auf eingeschriankte personelle und finanzielle Ressourcen. Dies erschwere
es, ein Diversity Management zu etablieren und MaBBnahmen umzusetzen (Frohn und Heiligers
2023, S. 28). Aber auch die Abhéngigkeit von der Unternehmensleitung kann laut Frohn und
Heiligers (2023, S. 29) problematisch sein. Dies ist eng verkniipft mit der Notwendigkeit, dass
genau diese Gruppe an Diversity (Management) glaubt bzw. involviert ist. Besonders bei The-
men zur Relevanzbeurteilung, Netzwerkbildung und der organisationalen Verankerung bereitet
dies Schwierigkeiten (Frohn und Heiligers 2023, S. 29). Froese et al. (2016, S. 10) konnten die
Wichtigkeit der Unterstiitzung der Fiihrungsebene bekriftigen, so zeigte ihre Studie, dass wenn
Fihrungskréfte offen gegeniiber der Vielfalt ihrer Mitarbeitenden sind, sich dies auch in der
Belegschaft widerspiegelt. Die theoretischen und praktischen Annahmen und Erfahrungen

scheinen somit bestétigt zu werden.

Auch ein fehlendes Bewusstsein fiir die Thematik wird als eine Herausforderung fiir die Um-
setzung von Diversity MaBBnahmen genannt (Frohn und Heiligers 2023, S. 27). Dies ist eng
verknlipft mit den Widerstdnden zu der Thematik Diversity, so konnte fehlendes Bewusstsein
auch zu Widerstidnden fiihren ("Warum brauchen wir das?’; "Wir haben doch schon viel er-

reicht.”).
Losungsstrategien

Um Widerstidnden, Konflikten und Misstrauen, auf Basis der oben genannten drei Ausldsern zu
begegnen, empfiehlt Iyer (2022) wiederum drei Methoden. So sollten Diversity MaBBnahmen
mit Gerechtigkeitsprinzipien verbunden werden, um zu verdeutlichen, dass es darum gehe
strukturelle Barrieren fiir benachteiligte Gruppen abzubauen und ein leistungsorientiertes Sys-
tem zu fordern (Iyer 2022, S. 4). Die Sorge um Ressourcen und Chancenverlust konnte mit
dieser Betonung vermindert werden. Auch um dem Widerstand auf Grund der Angst vor neuen
Werten und Idealen zu begegnen, sollten diese Manahme und das Aufzeigen des Festhaltens
am Leistungsprinzip Verwendung finden (Iyer 2022, S. 6). Der aus der moglichen BloBstellung
der eigenen Privilegien entsprungene Widerstand kann laut Iyer (2022, S. 8) durch einen Fokus

auf Minorititen gelost werden. Allerdings ist diese letzte Losungsstrategie eher kritisch zu
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sehen, da viele, wenn nicht gar alle Benachteiligungen von Minorititen durch Verhaltens- oder
Denkweisen der Majoritét geschehen und diese sich dessen ab einem gewissen Grad durchaus
bewusst werden muss, um im Gedanken des Diversity Managements ein gutes Miteinander im

Unternehmen zu ermdglichen.

Galinsky et al. (2015, S. 745) empfehlen in ihrer Arbeit Widerstand, Konflikte und Misstrauen
durch Perspektiviibernahmen und integrativen Multikulturalismus zu begegnen. Ersteres zeigt
Ahnlichkeiten mit dem Head-Heart-Hand Prinzip der Praxis, wobei mit Heart Gefiihle angeregt
werden sollen (vgl. 2.4.1). Auch sehen sie dies z.B. in Form von Trainings und fiir alle offenen

Mentoringprogrammen machbar (Galinsky et al. 2015, S. 745).

Um ein Diversity Management erfolgreich umzusetzen, empfiehlt Gruhlich (2017, S. 168—-170)
wie die Praxis, eine breite Beteiligung verschiedener Status- und Interessensgruppen, um un-
terschiedliche Perspektiven und Bediirfnisse einzubeziehen. Auch Yang und Konrad (2011, S.
28) konnten dies fiir externe Akteure zeigen. Zudem sollten Diversity MaBBnahmen die Viel-
schichtigkeit und Widerspriichlichkeit (transnationaler) Unternehmen beriicksichtigen, anstatt

universale Losungen fiir alle Standorte anzustreben (Gruhlich 2017, S. 168—170).

Froese et al. (2016, S. 10) konnten in ihrer Studie zu deutschen Unternehmen vier verschiedene
Eckpfeiler eines erfolgreichen Diversity Managements ableiten. Darunter sind die nétige Un-
terstiitzung von Seiten der Geschéftsfiihrung, die Einbindung der Mitarbeitenden, eine klare
Kommunikation und Ansprechpersonen sowie die Zusammenstellung von diversen Teams.
Franken (2024, S. 85-86) schlieBt hier an und konnte zeigen, dass vor allem folgende Aspekte
wichtig sind, um ein Diversity Management erfolgreich zu fiihren und die erhofften Vorteile
auszuschopfen: Unterstiitzung durch Top-Management, strategische Ziele und Leitbilder, Res-
sourcen, Diversity-Management-Abteilung oder -Stabsstelle, Mindset in der Unternehmenskul-
tur und eine starke Positionierung von Diversity-Manager*innen (Franken 2024, S. 85-86). Die
strategische Ausrichtung sollte zudem an der Gesamtunternehmensstrategie stattfinden, um so
auf 6konomischer und strategischer Ebene argumentieren zu konnen (Rastetter und Dreas 2016,

S. 328; Siif3 2010, S. 290).

So allgemein wie ein “erfolgreiches Diversity Management” definiert sein kann, so sind es auch
die Losungsstrategien bzw. Empfehlungen. Dennoch zeichnet sich ein Bild von den grundle-
gendsten Losungen und Vorgehensweisen ab, um Herausforderungen zu begegnen oder sie so-
gar schon zu vermeiden (vgl. Anhang A3 und A4). Die oben beschriebene, bisher gering aus-
fallende explizite Beschéftigung in der Forschung mit den Herausforderungen und Lésungs-

strategien von Diversity Manager*innen in Deutschland, aber auch global wird zum Anlass
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genommen sich empirisch mit den hier gestellten Forschungsfragen auseinanderzusetzen und

die bestehende Forschungsliicke zu schlieBen.

3 Methodisches Vorgehen

In den folgenden Kapiteln werden das Forschungsdesign und die verwendeten Methoden zu-
sammen mit den flir das Vorgehen relevanten Forschungsentscheidungen dargestellt, um der
gebotenen Transparenz und nétigen (intersubjektiven) Nachvollziehbarkeit Rechnung zu tragen

(Meyer und Meier Zu Verl 2019, S. 276).

Die in den letzten beiden Kapiteln aufgezeigte Forschungsliicke im Bereich der Herausforde-
rungen und Losungsstrategien im Diversity Management in Unternehmen sowie die teilweise
eher geringe (explizite) Thematisierung in der Praxis- und Theorieliteratur zeigen, dass es sich
hierbei um einen noch neuen Forschungsbereich handelt, welcher daher mit qualitativen For-
schungsmethoden erschlossen werden sollte (Reinders 2016, S. 8; Reichertz 2019, S. 37). So
hat die qualitative Forschung einen eher explorativen Charakter, mit welchem Neues identifi-
ziert werden kann (Reinders 2016, S. 8, 22; Striibing 2013, S. 23). Dies ist mit quantitativen
Methoden nur bedingt moglich, da sie mehr als qualitative auf einem expliziten Vorwissen und
ggf. auf theoretisch begriindeten Ursache-Wirkungs-Zusammenhdngen basieren, die in dieser

Fragestellung und im Themengebiet nicht vorliegen.

Dieser Vorteil der qualitativen Vorgehensweise spiegelt sich auch im Grundsatz bzw. dem Gii-
tekriterium der Offenheit wider, welchem hier mit verschiedenen Aspekten des Forschungspro-
zesses nachgekommen wird (Glédser und Laudel 2010, S. 30-31; Reinders 2016, S. 14-16, 21—
24; Striibing 2013, S. 20). Es wird sich dabei dem Wissen aus dem Forschungsfeld hin gedffnet
und offen fiir Unerwartetes und Neues gearbeitet (Reinders 2016, S. 14-16, 21-24; Striibing
2013, S. 20). Gleichzeitig muss eine Gegenstandsangemessenheit bestehen, welche die Aus-
richtung des Forschungsdesigns und der Methoden vor dem Hintergrund des Forschungsfeldes
und der Forschungsfragen markiert (Striibing 2013, S. 19). Dies erfordert eine klare Formulie-
rung und Fassung des Forschungsgegenstandes und der Forschungsfragen (vgl. weiter unten)
(Helfferich 2011, S. 26). Zudem ist fiir den qualitativen Forschungsprozess und die Datenerhe-
bung zu beachten, dass die verwendeten Interviews immer einen kommunikativen Akt darstel-
len, die forschende Person also in Interaktion mit dem oder Interviewten tritt (Striibing 2013,
S. 20). Wobei dies dem Prinzip der Prozesshaftigkeit und der Reflexivitit folgt: Kommunika-
tion ist ein Prozess und auch die Herstellung des Untersuchungsgegenstandes selbst (vgl. auch
Expert*innen-Definition weiter unten) (Striibing 2013, S. 21). Diese allgemeinen Grundsitze

der qualitativen Forschung gilt es im Forschungsprozess zu beachten.
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Auf Basis dieser grundlegenden Aspekte miissen das Forschungsinteresse, die Forschungsfra-
gen sowie der Forschungsgegenstand explizit gemacht werden. So liegt das Forschungsinte-
resse dieser Arbeit in dem explorativen Erfassen des aktuellen Standes des Diversity Manage-
ments in Unternehmen in Deutschland und, vor dem Hintergrund der zunehmenden Kritik an
diesem Feld, in der Erfassung und Strukturierung der Herausforderungen sowie in der Ausei-
nandersetzung mit diesen in der Diversity Management Praxis in Form von Losungsstrategien.
Die Forschungsfragen lauten daher:

F1: Was ist der Status Quo der Implementierung und Durchfiihrung des Diversity

Managements in Unternehmen in Deutschland?

F2: Auf welche Herausforderungen stoflen Diversity Manager*innen bei der Implementierung
und Durchfiihrung eines Diversity Managements in Unternehmen in Deutschland?

F3: Welche Losungsstrategien setzen Diversity Manager*innen ein, um diesen Herausforde-
rungen zu begegnen?

Mit diesen Fragen soll erstens beantwortet werden, wie die Implementierung und Ausgestaltung
von Diversity Managements in den jeweiligen Féllen aussieht und welche Merkmale die Be-
fragten in Bezug auf diese Arbeit aufweisen, um damit den Kontext der Herausforderungen und
Losungen zu verstehen und in die Analyse einflieBen zu lassen. Forschungsfrage 2 beschaftigt
sich damit, was die Interviewten als Herausforderungen bei der Implementierung und Durch-
fiihrung eines Diversity Managements benennen bzw. charakterisieren. Forschungsfrage 3 be-
schéftigt sich anschliefend damit, die von den Interviewten verwendeten Losungsstrategien fiir
diese Herausforderungen zu identifizieren. Sowohl die Herausforderungen als auch Lésungs-
strategien sollen strukturiert und in ihrem jeweiligen Kontext (Bedingungen und Charakteris-
tika der Befragten, ihrer Unternehmen und des Diversity Managements) verstanden werden. Da
in dieser Arbeit insgesamt ein organisationssoziologischer Blick angewandt wird, richtet sich
der Forschungsgegenstand und damit der Fokus der Herausforderungen und Losungsstrategien
auf praktische Durchfiihrungsprobleme und Losungen und nicht auf z.B. Diskriminierung oder
Sexismus als eine Herausforderung, denen es aus der Natur der Sache heraus bei Diversity

Managements zu begegnen gilt.

3.1 Sampling und Recruiting
Basis des Samplings ist die Frage, welche Erhebungseinheiten ausgewéhlt werden und woriiber

der/die Forschende Aussagen treffen mochte (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2019, S. 114). In
vorliegender Arbeit liegt das Interesse im Verstidndnis der Arbeit von Diversity Manager*innen
in Unternehmen in Deutschland und externen Beratenden sowie ihrem Fachwissen zum Thema
Diversity Management und dem damit erschliebaren Status Quo der Diversity Managements,

den Herausforderungen und Losungsstrategien. Es ergeben sich damit zwei verschiedene
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Samples, die im Folgenden definiert werden. Beide Samples haben Expert*innen fiir das Feld
des Diversity Managements im Fokus. Also Personen, die durch ihre berufliche oder fachliche
Tatigkeit Fach- und Praxiswissen in diesem Bereich haben, sie besitzen damit spezifisches Wis-
sen in Bezug auf das Forschungsinteresse (Liebold und Trinczek 2009, S. 33-34).!° So sollen
zum einen externe Beratende befragt werden. Diese Gruppe wird anhand bestimmter Kriterien
definiert: Individuen, die selbststindig oder in z.B. einer Consultingfirma oder Consulting Bou-
tique mit Fokus auf das Thema Diversity (Management) Unternehmen in Deutschland beraten.
Wobei sich diese Beratung nicht auf einen bestimmten For-Profit-Unternehmenstyp oder eine
Branche beschrinken soll und iiber bloBe Trainings und Workshops hinausgeht, also auch Stra-
tegieberatung in jeder Phase des Diversity Management mit einschlieft. Damit soll auch von
Seiten der Beratenden ein moglichst groer Erfahrungsschatz gewdhrleistet werden, der die

Erfassung von Herausforderungen und Losungsstrategien ermdglicht.

Auch bei den Diversity Manager*innen in Unternehmen findet eine kriteriengeleitete bewusste
Auswahl statt (Akremi 2019, S. 321). So sollen auch hier For-Profit-Unternehmen ins Auge
gefasst werden. Unternehmen fallen hierbei aus dem organisationssoziologischen Blickwinkel
unter den Begriff der Organisation (Abraham und Biischges 2009, S. 20, 23-24). For-Profit-
Organisationen oder Unternehmen sind charakterisiert und gepréigt durch das Ziel, Gewinn zu
erwirtschaften (Herzka 2013, S. 13—14). Sozial ausgerichtete Unternehmen (Non-Profit-Orga-
nisationen), die nicht primér auf die Gewinnmaximierung aus sind, werden ausgeschlossen, da
zu erwarten ist, dass diese einen anderen Umgang mit dem Thema Diversity haben, so sind
diese haufig als Wertegemeinschaft zu verstehen und ehrenamtlich organisiert (Frohn und Hei-
ligers 2023, S. 25, 70; Wallner 2020, S. 19; Wienold 2024, S. 880). Dies soll eine einheitlichere
Ausgangssituation in Bezug auf den Umgang mit Diversity fiir die Betrachtung der Diversity
Managements in den Unternehmen ermdglichen. Gleichzeitig sollen nur Unternehmen unter-
sucht werden, die entweder einen deutschen Standort haben oder Unternehmen, die ihren
Hauptsitz in Deutschland haben (in welchem die Befragten arbeiten), um die Herausforderun-
gen und Losungsstrategien in diesen und damit der deutschen Diversity Management Branche
zu betrachten. Eine vollkommene Beschrinkung auf Unternehmen, die nur in Deutschland aktiv
sind, ist zum einen auf Grund der damit eingeschrinkten moglichen Fille (vgl. auch Mitarbei-
tendenzahl) schwierig und gleichzeitig auf Grund der lokalen Anpassung der Unternehmen (-

sstandorte) z.B. an Gesetze und Initiativen (z.B. Charta der Vielfalt) nicht nétig. Eine weitere

16 Dieses Expertentum und der Status des/der Expert*in wird erst durch den Forschungsprozess und die For-
schende vor dem Hintergrund des Forschungsinteresses und der Forschungsfragen konstruiert (Liebold und
Trinczek 2009, S. 34).
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Einschréankung stellt die Mitarbeitendenzahl der Unternehmen dar. So soll diese mindestens bei
500 Mitarbeitenden liegen. Diese Grenze wurde gewihlt, da vor allem grofere Unternehmen
ein Diversity Management einsetzen, da dieses meist erst ab einer hoheren Mitarbeitendenzahl
und Finanzkraft relevant wird (Sii8 2009, S. 107-108, 123, 165, 251). Gleichzeitig soll sich
nicht auf eine bestimmte Branche beschrinkt werden. Zum einen, um hier Gemeinsamkeiten
und Unterschiede betrachten zu konnen, und zum anderen aus praktischen Uberlegungen der
Verfligbarkeit von mdglichen Befragten, die sich dadurch erhoht. Das wichtigste Kriterium,
welches die Elemente im Sample erfiillen miissen, ist das Vorhandensein eines Diversity Ma-
nagements. Wobei es sich dabei um ein ganzes Team oder auch nur eine Person mit der Rolle
des/der Diversity Manager*in handeln kann. Auch muss dieses Team bzw. die Rolle nicht exakt
die hier verwendete Bezeichnung Diversity Management/ Manger*in tragen. So konnte schon
in Kapitel 2.1.2 gezeigt werden, dass neue Begriffe im Feld Anwendung finden und diese be-
achtet werden sollten. Eine vorliegende Einschrinkung ist, dass die Abteilung oder Rolle min-
destens ein Jahr bestehen sollte bzw. die befragte Person mindestens ein Jahr in einer solchen
gearbeitet haben muss. Dies soll einen ausreichenden Expert*innenstatus und Erfahrungen ge-
wihrleisten. Insgesamt wird mit dieser Fallauswahl versucht, moglichst typische Félle in das
Sample aufzunehmen, wobei auch hier von einer gewissen Konstruiertheit des Typischen von
Seiten der Forschenden auszugehen ist (Gldser und Laudel 2010, S. 98). Mit der Beschridnkung
der Teilnehmendenzahl von ca. 10 Interviews auf Grund des Umfangs der Arbeit muss eine
theoretische Sattigung in Frage gestellt werden, so kann die Arbeit als ein erster Forschungs-
schritt verstanden werden, auf dem weitere Arbeiten autbauen konnten um die Ergebnisse zu

iiberpriifen (Akremi 2019, S. 325; Przyborski und Wohlrab-Sahr 2019, S. 115).
Recruiting

Das Recruiting fand vom 2. Dezember 2024 in zwei Durchldufen bis zum 14. Februar 2025
statt.!” In Vorbereitung auf das Recruiting wurden die oben beschriebenen Kriterien des Samp-
les herangezogen und damit nach mdglichen Interviewpartner*innen recherchiert. Zum einen
mit Hilfe der Liste der Unterzeichner*innen der Charta der Vielfalt (Charta der Vielfalt e. V.
2025a), bei welcher mit Filterkriterien nach Unternehmensgréf3e und Branche (um sukzessive

eine Branchenvielfalt zu erhalten) gesucht werden kann. Ergidnzt wurde dies durch eine Suche

17 Wobei davon ausgegangen wurde, dass ca. ab 24.12., bis ca. 06.01. keine Antworten kommen, da viele Perso-
nen in dieser Zeit Urlaub haben, was sich auch bestitigte.
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nach verschiedenen Berufsbezeichnungen von Diversity Manager*innen'® auf LinkedIn', wo-
bei auch hier in einer anschlieBenden Recherche auf die Samplekriterien geachtet wurde. Auch
die Berater*innen'® wurden iiber LinkedIn ausgewihlt. Im ersten Durchlauf wurden sieben Un-
ternehmen und sechs externe Berater*innen direkt via Mail oder via LinkedIn kontaktiert. Von
den Unternehmen sagten fiinf Manager*innen zu, wobei zwei wieder absagen mussten. Von
den Beratenden meldete sich eine Consulting-Firma positiv zuriick. Nach dieser ersten Runde
wurde in einem zweiten Durchgang (erste Februarwoche) ein Post auf LinkedIn geschaltet,
welcher beide Gruppen ansprechen sollte (vgl. Anhang A6). Der Post wurde auf der LinkedIn-
Seite der Autorin und in zwei Gruppen zum Thema Diversitdt und Inklusion gepostet (10.688
und 453 Mitglieder). Auf diesen Post meldeten sich drei externe Beratende mit welchen auch
Interviews stattfanden und drei Diversity Manager*innen (wobei sich eine Person nicht mehr
auf Riickfragen meldete). Auf Grund von Absagen wurden noch einmal zwei Manager*innen
und zwei Beratende direkt kontaktiert. Von diesen sagte jeweils eine Person zu. Somit ergaben
sich elf Interviews, fiinf mit Beratenden und sechs mit Diversity Manager*innen. Als Griinde
fiir die Ablehnungen wurden Zeitmangel und die Priorisierung von Promotionsarbeiten iiber
andere Abschlussarbeiten genannt. Sowohl im Post als auch bei der direkten Werbung um Teil-
nehmende wurde diesen ein Incentive in Form eines gesonderten Abschlussberichtes iiber die
Ergebnisse der Forschungsarbeit angeboten. Dieser soll einen Mehrwert fiir die Interviewten

und die Praxis darstellen und damit die Teilnahmebereitschaft erhohen.

Bei diesem Vorgehen handelt es sich neben der oben schon erwédhnten kriteriengeleiteten be-
wussten Auswahl auch um eine sogenannte selbstgenerierende Stichprobe mit einem digitalen
Aushang (Akremi 2019, S. 320). Dies hat den Vorteil eines geringeren Aufwandes aber gleich-
zeitig schafft es weniger Einfluss auf die Zusammensetzung der Stichprobe (Akremi 2019, S.
320). Wobei fiir diese Arbeit festgehalten werden kann, dass sich die interessierten Personen
meist in einer E-Mail vorgestellt und mit einer Selbstvorstellung gefragt haben, ob sie zur Ziel-
gruppe passen, was in allen Fillen auch zutraf. Eine Aufstellung der Stichprobe mit den rele-

vanten, vor den Interviews bekannten Merkmalen findet sich in den Anhédngen A7 und AS.

3.2 Datenerhebung
Die Datenerhebung fand im Zeitraum vom 24. Januar 2025 bis zum 17. Mérz 2025 statt. Eine

gleichmédflige Verteilung der Interviews liber diesen Zeitraum sollte es der Forschenden

8 Diversity Manager*in/ Consultant/ Berater*in; DEI Manager*in/ Consultant/ Berater*in; Inclusion Man-
ager*in/ Consultant/ Berater*in; DEIB Manager*in; Diversity, Equity & Inclusion Manager*in/ Consultant/
Berater*in.

1 Die Plattform LinkedIn wurde bewusst gewiihlt, da die Forscherin auf dieser aktiv ist und die Branche der
Diversity Manager*innen hier gut vertreten ist.
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ermoglichen, die gewonnenen Erfahrungen aus jedem Interview, z.B. in Bezug auf den Leitfa-
den in darauffolgende Interviews zu libertragen. Alle Interviews fanden digital via den Video-
telefonieplattformen Zoom und MS Teams statt. Wobei den Interviewteilnehmer*innen auch
Gesprache vor Ort in Erlangen, Niirnberg und Bamberg angeboten wurden (vgl. Anhang AS5).
Die Interviews dauerten im Durchschnitt eine Stunde und zwolf Minuten, wobei das ldngste
Interview eine Stunde und 51 Minuten und das kiirzeste 52 Minuten dauerte. Alle Interviews
fanden in deutscher Sprache statt und wurden mit einem Diktiergerét aufgezeichnet. Start und

Ende der Aufnahme wurden der interviewten Person immer mitgeteilt.
Durchfithrung der Interviews

Die Durchfiihrung der Interviews iiber den digitalen Weg hat zum einen die Vorteile, dass die
Interviews flexibler und in einem fiir die Befragten gewohnten Umfeld stattfinden kdnnen.
Auch fanden die Interviews mit Personen aus ganz Deutschland statt, was eine Durchfithrung
vor Ort erschwerte bzw. nicht verhdltnismaBig sein lie8. Gleichzeitig kann der "Filter” des di-
gitalen Mediums eine ungewollte Distanz schaffen, die die ohnehin ungewohnte Situation eines
Interviews verstéirkt (Lobe et al. 2022). Dabei konnte nicht endgiiltig sichergestellt werden, dass
die Befragten allein und ungestort waren. Auch kam es durch schlechte Internetverbindungen
in vier Interviews zu kurzen Unterbrechungen. In einem der Interviews (B_2) fiihrte diese
Durchfiihrungsart dazu, dass der Interviewte wihrend des Interviews einen Weg zu einem an-
deren Ort zuriicklegte (zu FuBl und mit dem Bus). Dies wirkte sich nur an vereinzelten Stellen
negativ auf die Tonaufnahme und Verstindlichkeit aus. Allerdings ist davon auszugehen, dass
es sich auch nicht einschitzbar auf die Konzentration des Interviewten und ggf. die Beantwor-
tung der Fragen auswirkte (z.B. Reden vor Fremden im Bus; Achten auf Umwelt). Das Inter-
view mit M_3 musste aus Zeitgriinden von Seiten der Interviewten auf zwei Termine verteilt
werden. Dies schien die Qualitit des Interviews auch dank der bewussten Planung von Beginn
an und einer kleinen Zusammenfassung des ersten Interviews nicht zu beeintrachtigen und er-
moglichte eine entspannte Interviewatmosphédre. Nach jedem Interview wurde direkt im An-
schluss ein individuelles Interviewprotokoll angefertigt, in welchem Eckdaten zum Interview,
Angaben zur Interviewperson und eine Kurzzusammenfassung des Falles sowie Auffilligkeiten

und Stérungen im Interview festgehalten wurden (Glaser und Laudel 2010, S. 192).

Im Voraus der Interviews wurden die Teilnehmenden iiber das Vorhaben und die Datenschutz-
richtlinien informiert und erhielten ein Informationsblatt und eine zu unterschreibende Einver-
standniserkldrung. Dies sollte die Voraussetzung einer informierten Einwilligung der Teilneh-
menden gewéhrleisten (Friedrichs 2019, S. 67). Zu Beginn jedes Interviews wurde nochmals
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auf die wichtigsten Aspekte (Thema, Anonymisierung, moglicher Riicktritt, Loschgebot) ein-

gegangen und Zeit fiir Fragen ermoglicht.

Bei der Interviewdurchfiihrung und auch der folgenden Analyse muss das Verhéltnis zwischen
Interviewerin und Expert*innen beachtet werden. So haben Interviews meist ein asymmetri-
sches Verhiltnis zwischen befragter und interviewender Person (Helfferich 2019, S. 670). Bei
einem Expert*innen-Interview kommt hinzu, dass es entweder zu einem Gespriach auf Augen-
hohe kommt, wenn beide Beteiligte {iber ein dhnliches Mal3 an Wissen verfiigen, oder die in-
terviewte Person hat mehr Wissen und eine der interviewenden Person iibergeordnete Rolle
(Helfferich 2019, S. 682—683). Im Fall der hier durchgefiihrten Interviews kann von letzterem
Verhiltnis ausgegangen werden. So hat die Interviewerin zwar sowohl praktische Erfahrung als
auch theoretisches Wissen im Bereich Diversity Management, was den Befragten auch als An-
lass fiir diese Arbeit kommuniziert wurde, doch besitzen die Interviewten deutlich mehr Erfah-
rung und Wissen in diesem Bereich (Helfferich 2019, S. 683). Diese Situation machte es not-
wendig, dass die Interviewerin fundierte Nachfragen stellte (ohne Suggestivfragen oder man-
gelnde Offenheit) um eine mogliche Respektlosigkeit bei zu allgemein gehaltenen Fragen zu
vermeiden (Liebold und Trinczek 2009, S. 39). Gleichzeitig musste im Sinne der Offenheit
beachtet werden, dass kein unreflektiertes Vorwissen von Seiten der Interviewerin eingebracht
und damit z.B. versucht wurde eigene Vorstellungen und Erfahrungen zu bestdtigen. Anzumer-
ken ist zudem, dass die Art der Durchfithrung der Interviews mit jedem Interview in Folge eines
Lernprozesses einfacher ablief. Fragen wurden flexibler gehandhabt und situativ ergénzt oder
strukturiert. Dies war zu erwarten und gewiinscht und fiihrte nur zu geringen Abweichungen
im Interviewverlauf bzw. zur stetigen Verbesserung der Interviewfiihrung, nach Einschitzung

der Forschenden.
Leitfaden

Expert*innen-Interviews kdnnen grundsétzlich als leitfadengestiitzte Interviews charakterisiert
werden (Helfferich 2019, S. 682; Liebold und Trinczek 2009, S. 32; Striibing 2013, S. 95). Bei
der Erstellung der zugehorigen Leitfdden gibt es aber zu beachtende Besonderheiten. So sind
diese meist mit konkreteren Nachfragen zum Fachwissen und etwas weniger bzw. kiirzer aus-
fallenden Erzdhlaufforderungen aufgebaut (Helfferich 2019, S. 682, 2011, S. 179). Gleichzeitig
kann der Leitfaden auch strukturierter ausfallen als bei anderen Interviewtypen (Helfferich
2011, S. 179). Aber auch die “klassischen” Charakteristika von Leitfaden und Leitfadeninter-

views werden beibehalten: Offenheit ermdglichen, nicht zu viele Fragen, flexible Handhabung
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der Fragen, folgen des Erzdhlflusses, kein Ablesen der Fragen und freie situationsbedingte For-

mulierung der Fragen (Helfferich 2011, S. 179-181).

Basis der hier durchgefiihrten Expert*innen-Interviews bildeten zwei Leitfaden fiir die jeweili-
gen Gruppen. Die konkrete Erstellung der jeweiligen Leitfadden wurde nach dem SPSS-Prinzip
durchgefiihrt. Begonnen wurde mit der Erstellung des Leitfadens fiir die Diversity Manager*in-
nen. Im ersten Arbeitsschritt wurden Fragen zum Forschungsgegenstand gesammelt, ohne diese
zu strukturieren oder zu bewerten (S) (Helfferich 2011, S. 182). Diese Sammlung wurde dann
eingehender gepriift (P), wobei Faktenfragen und Fragen die nur Vorwissen abfragen entfernt
wurden (Helfferich 2011, S. 182). In diesem Schritt wurden die Fragen auch zahlenméBig re-
duziert (Helfferich 2011, S. 182—183). Im folgenden Schritt des Sortierens (S) wurden die Fra-
gen thematisch und nach einem thematisch passenden und logischen Ablauf des Interviews
strukturiert (Helfferich 2011, S. 185). Im letzten Schritt (S) wurden die Fragen gebiindelt und
unter passenden Erzdhlaufforderungen subsumiert (Helfferich 2011, S. 185). Es ergaben sich
daraus fiir die Diversity Manager*innen vier Fragenblocke bzw. Erzdhlaufforderungen: 1.
Konnten Sie mir zum Einstieg etwas iiber Ihre Person und beruflichen Hintergrund erzéhlen?.
Dieser erste Fragenblock soll langsam in das Interview einfiihren und die Stimmung entspann-
ter gestalten. Gleichzeitig dient er zusammen mit dem zweiten Block als Grundlage und analy-
tische Rahmung des gesamten weiteren Materials und zur Beantwortung der ersten Forschungs-
frage (2. Nun wiirde es mich noch interessieren wie das Diversity Management in Threm Un-
ternehmen (in Deutschland) aussieht und was sie machen. Konnten Sie mir dazu etwas erzéh-
len?). Der zweite Block soll dabei Informationen iiber das Diversity Management im jeweiligen
Unternehmen liefern und hier auch Hintergriinde und Unterstiitzungsstrukturen aufdecken. In
Block drei und vier wird allgemein nach Herausforderungen und Losungsstrategien gefragt, um
den Interviewten explizit Raum fiir diese Thematik zu gewdhren (3. Wenn Sie an Thre berufliche
Praxis im Unternehmen denken, was sind und waren dabei Herausforderungen oder konkrete
Probleme, die ihnen begegnet sind?; 4. Wie begegnen Sie denn diesen Problemen in der Um-
setzung ihrer Arbeit?). Eine zusammenfassende Schlussfrage schlie3t das Interview thematisch
ab (Was macht fiir Sie ein erfolgreiches Diversity Management aus? Sind Sie mit [hrem DiM
dort schon angekommen? Oder Wo auf dem Weg befinden Sie sich?). Eine Nachfrage ob noch
etwas vergessen wurde oder noch etwas gesagt werden will schlie3t das Interview insgesamt
(Helfferich 2011, S. 181). Die Nachfragen basieren auf dem Wissensstand aus dem explizierten
Vorwissen. Mit Aufrechterhaltungsfragen, welche auch im Leitfaden notiert sind, wird der Re-
defluss der Interviewten angeregt bzw. aufrechterhalten (vgl. Anhang A9). Der Leitfaden fiir

externe Beratende basiert auf den Fragen und dem Aufbau des gerade beschriebenen Leitfadens
43



und wurde nur um Abschnitt zwei gekiirzt (Fragen zum Diversity Management Autbau) (vgl.
Anhang A9 und A10). Eine weitere Anpassung liegt in der Fragenformulierung: So wird z.B.
nach Herausforderungen gefragt die die Unternehmen als Kunden hatten und nicht zwingend
die beratende Person selbst. Die Ahnlichkeit der Leitfiden soll es ermdglichen die Ergebnisse
der Interviews gleichwertig bzw. auf die gleiche Weise und in gleicher Systematik zu analysie-

ren und erginzend zu verwenden.

Beide Leitfaden wurden jeweils einem separaten Pretest unterzogen. Der Leitfaden fiir Diver-
sity Manager*innen konnte mit einer Diversity Managerin einer Universitit getestet werden,
was den Vorteil hatte, dass diese inhaltlich auf die Fragen antworten konnte und der Test so
realistischer war. Dieser Pretest fiihrte zu einer kleinen Uberarbeitung und Anpassung des Wor-
dings zu den Losungsstrategien, wobei das Wort "Strategie” bei den Fragen ausgelassen wurde,
um nicht nur tatsdchliche Strategien im Sinne von Plidnen abzufragen. Der Pretest fiir externe
Beratende wurde mit einer Person aus dem direkten Umfeld der Forschenden ohne Diversity
Management Bezug durchgefiihrt. Hier zeigte sich, dass der Mangel an fachlichem Wissen und
Erfahrung im Thema das Testen erschwerte. Dennoch konnte Feedback zum Versténdnis der

Fragen und zum Interviewstil gegeben werden.

Datenaufbereitung

Den ersten Schritt der Datenaufbereitung stellt die Transkription der aufgezeichneten, verbalen
Interviews dar. Die Transkription wurde flir diese Arbeit mit Hilfe der automatischen Tran-
skription des Anbieters MAXQDA durchgefithrt (MAXQDA 2025b). Das Programm ermog-
licht eine DSGVO konforme und deutlich schnellere Transkription von Interviews, entweder
auf der Website oder im Programm MAXQDA selbst (MAXQDA 2025b).?° Zu erwéhnen ist,
dass dies mit Kosten von ca. 11 EURO pro Interview-Stunde verbunden ist und ein kostenloser

Account benétigt wird (MAXQDA 2025d, 2025c¢).

Die Tondateien wurden im MP4-Format in die Eingabemaske auf der Website hochgeladen.?!
Nach der Auswahl der Sprache und der Angabe ob eine Zusammenfassung (entweder ausfiihr-
lich oder kurz; im FlieBtext oder in Stichpunkten) gewiinscht ist, konnte eigenes Vokabular
(z.B. Diversity, ERGs, Inklusion) angegeben werden, um die Transkriptionsgenauigkeit zu er-

hohen. Durchschnittlich bendtigte die Verschriftlichung eines ca. eine Stunde und 10min

20 Die Erstellung der Transkripte findet laut MAXQDA auf,,DSGVO-konformen Servern in den Niederlanden
und Deutschland“(MAXQDA 2025a, Abs. 27) statt, sie werden nach Abschluss sofort von den Servern geldscht
und danach sieben Tage im Account der Ersteller*in zur Verfligung gestellt (MAXQDA 2025a).
2! Eine automatische Transkription im Programm selbst war auf Grund der geteilten Hochschullizenz nicht mog-
lich.
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dauernden Interviews 15 bis 20min. Es handelt sich somit um eine deutliche Zeitersparnis, vor
allem wenn davon ausgegangen wird, dass eine hindische Transkription im Verhiltnis von
mindestens einer Stunde Interview zu drei Stunden Transkription steht (Dresing und Pehl 2018,
S. 27). Die Qualitét der Transkription wurde von der Autorin nach diesem Vorgang durch einen
vergleichenden Durchgang des produzierten Textmaterials und der Tonaufnahme gepriift. Dies
ist vereinfacht moglich, da Zeitmarken im Text angegeben werden und das Word-Dokument
leicht in MAXQDA iibertragbar ist. Bei dieser Durchsicht des Materials fielen verschiedene
Fehler bzw. Ungenauigkeiten auf:

e LautduBerungen (aja, dhm) nimmt es nicht konsequent auf

e Bekundungen des aktiven Zuhorens, die wihrend des Sprechens der interviewten Person geéu-

Bert werden, werden nicht transkribiert

e Unverstindliches wird nicht markiert, sondern einfach ausgelassen

e Verwendet fiir Worte wie "und so weiter” Abkiirzungen; "dreiviertel Jahr” wird zu %; aus "Mit-
tag” wird 12:00

e Es kommt zu Wortdoppelungen

e Spezial- oder Fachausdriicke werden nicht immer erkannt (soziodkonomische Herkunft; Inclu-
sion®?; Diversity); auch bei vorheriger Nennung in der Eingabemaske

e Pausenzeiten werden nicht immer korrekt angegeben, meist kiirzer oder entfallen
Positiv fiel hingegen auf, dass:

e Englische Worte teilweise auch ohne vorherige Angabe im speziellen Vokabular richtig tiber-
nommen werden (allerdings nicht immer, auch nicht immer im selben Interview)

e Zeitmarken korrekt gesetzt werden

e Sprecher*innen gut unterschieden werden

e Sprache wird automatisch geglittet wird: Bos -> Bdse (kann Vorteil oder Nachteil sein)

Die Transkription fallt insgesamt so gut aus, dass nur kleinere Verbesserungen vorgenommen
werden mussten. Gleichzeitig geniigt sie nur einem einfachen Transkriptionsschema, wobei
nicht alle Anforderungen erfiillt werden (vgl. Schema von Dresing und Pehl 2018, S. 17, 21—
22). So mussten unverstindliche Stellen hdndisch mit (unv.) markiert und die oben genannten
Fehler ausgebessert werden. Insgesamt wurde ein einfaches Transkriptionsschema in Anleh-
nung an Dresing und Pehl (2018, S. 21-22) verwendet (vgl. Anhang A11). Im Rahmen dieser
Arbeit und mit der Verwendung von Expert*innen-Interviews geniigt diese Qualitét, nach er-
folgter Korrektur, um mit dem Material zu arbeiten. Forschungsarbeiten die {liber bloes Fach-
wissen hinausgehen, sollten auf andere Programme oder die hdndische Transkription zuriick-
greifen. GroBter Vorteil ist dennoch die hohe Zeitersparnis. Kritisch zu bemerken ist, dass der
Bezug zum Material und das “Auskennen” im Material verloren gehen kdnnen, vor allem wenn

die Interviews nicht selbst gefiihrt werden. Dieser Nachteil konnte in dieser Arbeit gut

22 Inclusion bedeutet, dass alle Mitarbeitenden, unabhingig von Ethnie, Geschlecht, Alter oder anderen Dimensi-
onen, aktiv teilhaben, sich einbringen und Zugehorigkeit empfinden kénnen, ohne ihre Identitéit aufzugeben
(Ferdman 2014, S. 12).
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ausgeglichen werden, da alle Interviews selbst gefiihrt wurden und mit den Tonaufnahmen kor-
rigiert wurden. Bei diesem Schritt wurde auch die notige und den Interviewten mitgeteilte Ano-

nymisierung und Pseudonymisierung vorgenommen (Helfferich 2011, S. 191).

Fiir den gesamten Forschungsprozess sind sowohl ethische als auch datenschutzrechtliche As-
pekte zu bedenken. Letztere wurden schon an verschiedenen Stellen des Textes thematisiert
(DSGVO, Loschgebot, Anonymisierung und Pseudonymisierung). Ethisch kénnen keine Be-
denken identifiziert werden, da die datenschutzrechtlichen Aspekte eingehalten werden und

z.B. die Fragen oder Thematiken nicht personlich oder sensibel sind.

3.3 Datenauswertung
Die Auswahl des Datenauswertungsverfahrens orientierte sich zum einen an der Beschaffenheit

und Entstehung der Daten (Interviews, Texte, Expert*innen) und der explorativen qualitativen
Ausrichtung des Forschungsvorhabens, zum anderen wurde das Erkenntnisinteresse nach den
Erfahrungen und Einschitzungen der Befragten zu Herausforderungen und Losungsstrategien
beachtet. Als Analysemethode wurde daher die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsan-
alyse nach Kuckarts und Radiker (2022) ausgewéhlt. So beriicksichtigt diese die Offenheit des
Forschungsprozesses fiir Neues (Kuckartz und Rédiker 2022, S. 48—49). Auch stellt diese Ana-
lyseform eine ,,systematische und methodisch kontrollierte wissenschaftliche Analyse von Tex-
ten* (2022, S. 39) dar. Sie hat einen betont methodischen und kontrollierten, damit nachvoll-

ziehbaren Charakter und ermoglicht es Texte und transkribierte Interviews zu analysieren.

Die initiierende Textarbeit (vgl. Abb. 2, Punkt 1.1) zusammen mit der Erstellung von Memos
zu Ideen, Vermutungen oder Gedanken wurde im Schritt der Korrektur der automatischen Tran-
skripte vollzogen (1.1). Schon Kuckartz und Rédiker (2022, S. 203) sehen dies als mogliche
Anpassung fiir den Umgang mit automatischen Transkripten und der qualitativen Inhaltsana-
lyse an. Dies wurde auch ermdglicht, da die Interviews nicht allzu umfinglicher Uberarbeitung
bedurften und sich daher auch auf die initiierende Textarbeit konzentriert werden konnte. Der
Schritt der Fallzusammenfassungen (1.2) wurde bewusst ausgegliedert, um, nach der Kontrolle
aller Interviews, in einem wiederholten Durchgang des Materials erneut Vertrautheit mit dem

Material herzustellen.

Die Entwicklung der Hauptkategorien (2) geschah deduktiv anhand der Vorarbeit und des Vor-
wissens durch Ubernahme aus dem Leitfaden (Kuckartz und Ridiker 2022, S. 132-133). Diese
Hauptkategorien wurden dann in einem dritten Schritt an Sinneinheiten, Sitze oder Abschnitte
der Interviews vergeben (Kuckartz und Radiker 2022, S. 135-136). Die Entwicklung der Sub-

kategorien geschah meist induktiv bzw. am Material und in-vivo, dabei wurden die
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Hauptkategorien weiter ausdifferenziert (Kuckartz und Rédiker 2022, S. 138—143). Auch hier
geschah die Vergabe der Codes (5) nach Sinneinheiten und ggf. mit mehr Kontext, um die
Nachvollziehbarkeit und Kontextgebundenheit der Inhalte bei der Analyse besser zu verstehen
bzw. einzubeziechen (Kuckartz und Rédiker 2022, S. 136, 138). Insgesamt muss bei diesen
Schritten 1.2 bis 5 betont werden, dass es sich hierbei um ein zirkuldres und nicht scharf abge-
trenntes Durcharbeiten der Schritte handelt (vgl. gestrichelte Pfeile in Abb. 2) (Kuckartz und
Rédiker 2022, S. 106). In Absprache mit dem Betreuer wurde kein Probelauf an einem Teil der
Daten vorgenommen, sondern direkt mit einem zirkuldren Durcharbeiten des Materials begon-
nen. Da Radiker und Kuckartz (2022, S. 133—134) fiir einen Probelauf eine Datenmenge von
10-25% vorsehen, was in dieser Arbeit 1 bis knapp 3 Interviews bedeuten wiirde, wurde dieser

Schritt ausgelassen (Kuckartz und Rédiker 2022, S. 133—-134).

Abbildung 2: Ablaufmodell der Datenanalyse

1.1) Korrektur der
Transkription

+ initilerende Textarbeit
sowie Memos

7) Verschriftlichung
der Ergebnisse

6) Analyse Forschungs- e -
fragen Hauptkategorien;
dedukiiv

Z) Zwischenschritt:
fallbezogene thematische

M Cndi
3 3) Codieren:
Zusammenfassung '

Hauptkategoricn

(Themenmatrix)

Quelle: eigene Darstellung nach Kuckartz und Rédiker 2022, S. 106, 132
Nach mehreren Codier-Durchldufen konnte ein Kategoriesystem entwickelt werden (vgl. An-
hang A12, A13, A14; A15). Die Teile des Status Quo Codesystems sind bewusst getrennt fiir
Diversity Manager*innen und Beratende aufgefiihrt, was die Auswertung erleichtern soll. Auch
wurden die Haupt- und Subcodes zur Beschreibung der Stelle und Maf3nahmen nur in den sechs
Interviews der Diversity Manager*innen vergeben. Sowohl die Herausforderungen als auch
Losungen wurden unabhdngig von der Person vergeben. Darstellungen des Codesystems und

das Codebuch finden sich im Anhang A12, A13, A14 und A15.

Die fallbezogenen thematischen Zusammenfassungen (Z) wurden, wie von Kuckartz und Ri-
diker (2022, S. 143—-146) vorgeschlagen, nach dem Prozess des Codierens erstellt. Dabei wur-
den mit den Funktionen Summary-Grid und Summary-Tabellen erst Zusammenfassungen pro
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Interview und Code erstellt und im Anschluss eine Zusammenfassung fiir jeden Code. Dies

dient der Vorbereitung der im Anschluss folgenden kategoriebasierten Analyse.

Auf Basis der gemachten Zusammenfassungen wurde eine kategoriebasierte Analyse durchge-
fiihrt (Kuckartz und Réadiker 2022, S. 148—149). Die Analyse fand damit entlang der Haupt-
und Subkategorien statt (Kuckartz und Rédiker 2022, S. 148—149). So wurde deskriptiv analy-
siert, was die Befragten zum Status Quo ihrer Diversity Managements berichten und damit
Hintergrundinformationen gesammelt. Bezogen auf Forschungsfrage 2 wurde sich damit be-
schiftigt, welche Herausforderungen die Befragten benennen, wie schwerwiegend diese sind,
und wie diese strukturiert bzw. systematisiert sind. Vor dem Hintergrund der letzten For-
schungsfrage kam es zu einer Analyse der Losungsstrategien: fiir welche Herausforderungen
welche Losungen genannt werden, welche von mehreren Befragten genannt werden und in wel-

chen Kontexten.

4 Ergebnisse

In folgendem Kapitel werden die Ergebnisse der kategoriebasierten Analyse entlang der
Hauptkategorien dargestellt. Wobei die Ergebnisse nach den drei Forschungsfragen gegliedert

und mit Einbezug des Vorwissens betrachtet werden.

4.1 Status Quo
Vor dem Hintergrund von Forschungsfrage 1 ,,Was ist der Status Quo der Implementierung und

Durchfiihrung des Diversity Managements in deutschen Unternehmen?* werden die Ergebnisse
zum Status Quo der Diversity Managements und dabei die Hintergrundinformationen der Ma-
nager*innen und Beratenden deskriptiv aufgearbeitet. Ziel ist es, diese Ergebnisse als Vorwis-
sen neben dem allgemeinen Vorwissen zum Diversity Management in die spiteren Hauptana-
lysen einfliefen zu lassen. Auch ermdglicht dieser Blick ein Verstdndnis dariiber wie das Diver-
sity Management in den Unternehmen begriffen und umgesetzt wird. Eine Ubersicht bieten die

Fallzusammenfassungen.
Diversity Manager*innen und ihr Diversity Management

Keine der Diversity Manager*innen hat urspriinglich "Diversity Management” gelernt (M_1,
Pos. 4; M _2,Pos.2; M _3,Pos. 5; M 4, Pos.2,6; M_5, Pos. 2; M_6, Pos. 6). Nur eine Befragte
hat eine Diversity Management Ausbildung/ Schulung privat nachgeholt (M _5, Pos. 2). Alle
haben entweder in sozialwissenschaftlichen oder juristischen Fachern studiert oder Ausbildun-
gen in dhnlichen Bereich absolviert (M_1, Pos. 4; M2, Pos. 2; M_3, Pos. 5; M_4, Pos. 2, 6;
M 5, Pos. 2; M 6, Pos. 6). Auch haben sie bis auf M 1 alle zuvor in anderen Bereichen
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gearbeitet (M_1, Pos. 4; M_2, Pos. 2; M 3, Pos. 5; M 4, Pos. 2, 6; M_5, Pos. 2; M_6, Pos. 6).
Die beschriebene Notwendigkeit professioneller bzw. ausgebildeter Diversity Manager*innen
scheint hier also kaum gegeben zu sein. Eine fehlende (einheitliche) Ausbildung lésst sich le-
diglich als Einschrankung formaler Professionalitdt werten, nicht jedoch als Infragestellung der
durch praktische Erfahrungen und erworbene Handlungskompetenzen gepriagten Professiona-
litdt, die derzeit den Regelfall darstellt. [somorphie durch normativen Druck auf Grundlage
einer vereinheitlichten Ausbildung scheint somit zwar unwahrscheinlich, auch da die Ausbil-
dungsangebote flir Diversity Manager*innen vielfdltig und nicht standardisiert sind. Dennoch
konnte durch einen Erfahrungsaustausch zwischen den Manager*innen ein gewisser Druck auf-
gebaut werden. So berichtet M_5 (Pos. 31), dass sie aktiv in den Austausch mit anderen Mana-
ger*innen geht und M_3 (Pos. 128) besucht Konferenzen zum Thema. Die Manager*innen sind
seit einem bis acht Jahren mit dem Thema Diversity in ihren Unternehmen betraut, wobei man-
che schon vorher mit dem Thema oder einzelnen Dimensionen in Kontakt gekommen sind
(M _1, Pos. 4; M 2, Pos. 6; M_3, Pos. 5; M _4, Pos. 6; M_5, Pos. 4; M_6, Pos. 6, 8). Fast alle
der Diversity Manager*innen sind schon vorher in ihren jeweiligen Unternehmen beschéftigt
gewesen (M _1, Pos. 4; M_2, Pos. 6; M_3, Pos. 12; M_4, Pos. 2; M_5, Pos. 2; M_6, Pos. 6).
Nur M_1 (Pos. 4) hat ihre Stelle erst vor eineinhalb Jahren angetreten. Die Unternehmen befin-
den sich alle in unterschiedlichen Branchen und haben zwischen 1.000 und 17.000 Mitarbei-

tende? in Deutschland (vgl. Anhang A7).

Fiir M 3 (Pos. 10, 12), M _5 (Pos. 6) und M_4 (Pos. 14) ist ihre Rolle als Diversity Manager*in-
nen noch nicht festgelegt und noch flexibel und gestaltbar, auch weil diese nicht gesetzlich
festgeschrieben ist. Die Auslegbarkeit kann ein Vorteil der freien Gestaltung, aber auch ein
Nachteil der schnellen Wieder-Abschaffung sein (M_3, Pos. 10, 12). Die Flexibilitdt der Rolle
gibt einen Hinweis auf eine noch nicht stattgefundene Professionalisierung bzw. Vereinheitli-
chung des Berufes. Daneben sehen sich die Manager*innen als Projektkoordinator*innen (auch
von Change-Prozessen) und Vermittler*innen, die ein verbindendes Rahmenwerk zwischen
Geschiftsleitung und Personalabteilung bilden und als eine neutrale Instanz fungieren (M_1,
Pos. 12; M 2, Pos. 8, 10; M_3, Pos. 10, 12; M_4, Pos. 14; M_5, Pos. 6; M_6, Pos. 16, 18).
Neben dem Rollenverstdndnis ist es auch relevant zu verstehen welchen Mehrwert die Diversity
Manager*innen in ihrer konkreten Arbeit und dem Diversity Management sehen. Hierbei zeigt
sich, dass dieser meist im Business Case bzw. den Vorteilen fiir das Unternehmen gesehen wird:

bessere Uberlebensfihigkeit, Bewiltigung des Fachkriftemangels, Steigerung der

23 Unter Mitarbeitende(n) werden im Folgenden alle Mitglieder der Unternehmen verstanden, also sowohl Fiih-
rungskrifte als auch andere Angehdrige in den Unternehmen (wenn nicht anders formuliert).
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Unternehmensattraktivitdt und bessere Reaktionsfdhigkeit auf kiinftige Veranderungen (M_1,
Pos. 8; M 2, Pos. 14; M_3, Pos. 12; M_5, Pos. 8). Aber auch fiir die Mitarbeitenden sehen die
Befragten einen Mehrwert. So wiirden sich diese im Unternehmen wohler fiihlen, konnen sie
selbst sein und sich einbringen, wodurch sie wiederum an das Unternehmen gebunden werden
und sich mit ihm identifizieren (M_1, Pos. 8; M_2, Pos. 14; M_3, Pos. 12; M_5, Pos. 8; M_6,
Pos. 16, 19-20, 22). Die befragten Diversity Manager*innen sehen sowohl den Business Case
als auch den Moral Case und lassen sich zwischen dem Marktzutritts- und Legitimationsansatz
(M_2) und dem Verantwortungs- und Sensibilitdtsansatz verorten (vgl. dazu auch Kapitel 2.1.3
oder Tabelle 2). Gleichzeitig konnen die Aspekte des Mehrwertes und das Rollenverstindnis
als Ziele ihrer Arbeit im Diversity Management verstanden werden. Auch zeigt sich, dass der
Mehrwert bei den Befragten eng an den Definitionen von Diversity Management und den darin

genannten Zielen orientiert ist (vgl. Kapitel 2.1.2).

Als eine der Grundvoraussetzungen in der Diversity Management Arbeit und als grofer Ein-
flussfaktor fiir diese kann das Commitment der Fithrung des Unternehmens gesehen werden.
Dieses Commitment fillt in den betrachteten Unternehmen laut Manager*innen, gut aus (M_1,
Pos. 42; M_3, Pos. 46-48; M_4, Pos. 46; M_5, Pos. 33; M_6, Pos. 24, 44). So haben einige der
CEOs ein grundlegendes Verstindnis von Diversity, wobei dieses in seiner Tiefe auch von Per-
son zu Person schwankt und mit dem Commitment im mittleren Management abnimmt, auf
Grund von hoher Arbeitsbelastung (M_1, Pos. 42; M_3, Pos. 46-48; M_4, Pos. 46; M_5, Pos.
33; M_6, Pos. 24, 44). In zwei Unternehmen nehmen CEOs regelméfig an Netzwerkveranstal-
tungen oder anderen Formaten teil (M_5, Pos. 33; M_6, Pos. 24). Abweichend davon ist das
Commitment im Unternehmen von M_2 (Pos. 8, 10, 54, 86), hier wird von der Geschéftsleitung
zwar betont, dass sie international sind, aber die Potenziale werden nicht genutzt und Unter-
stiitzung bleibt aus (vgl. dazu den Marktzutritts- und Legitimationsansatz). Fiir M_5 (Pos. 33)
ist das Commitment der Fiihrung ein Grund, weshalb sie {iber eine gute Budgetausstattung ver-
fiigt. Der empfohlene Top-Down Prozess scheint groBtenteils stattzufinden (Rastetter und
Dreas 2016, S. 328; Sii3 2010, S. 291-292). Wobei die Einschitzung des fehlenden Commit-
ments als Misserfolgsfaktor vom Change Management unterstiitzt wird (Greif et al. 2004, S.

226-227).

Das Thema Diversity und Diversity Managements ist in den Unternehmensstrategien der Be-
fragten meist nur indirekt unter anderen Punkten wie Purpose oder Social genannt (M 1, Pos.
44; M 2, Pos. 35-38; M_3, Pos. 52, 14; M_5, Pos. 41; M_6, Pos. 50). Nur bei M_4 (Pos. 48)

wird es explizit und mit Zielen in der Strategie verortet. Die fehlende Verankerung in der

50



Unternehmensstrategie kann auf eine schlechtere Durchsetzungsfihigkeit und geringere Rele-
vanz bzw. Bedeutung und letztendlich auf ein geringeres Commitment des Unternehmens hin-
deuten. Auch wenn das Thema Diversity (Management) nur selten in der Unternehmensstrate-
gie und in einer eigenen Diversity Strategie verankert ist, setzen die Manager*innen verschie-
dene andere Formalisierungen von Teilaspekten von Diversity in schriftlicher Form um: Code
of Conduct, Diversity Policy, Guiding Principles, Red Flag Behavior Statement, Antidiskrimi-
nierungsrichtlinie (M_1, Pos. 44; M_5, Pos. 10; M_6, Pos. 24). Dies gibt der Thematik wieder
mehr Verbindlichkeit und Sichtbarkeit.

Das Diversity Management ist laut den meisten Befragten Diversity Manager*innen durchaus
in der Breite der Unternehmenskultur angekommen, wobei dies von den jeweiligen Fithrungs-
kréiften und den Individuen verschiedener Abteilungen abhéngt (M _1, Pos. 46; M_4, Pos. 56;
M 5, Pos. 43; M_6, Pos. 24, 54). Fiir M_3 (Pos. 55) ist das Diversity Management noch nicht
ganz in der Breite angekommen, sie macht dies an dem lange andauernden kulturellen Verén-
derungsprozess und der Historie und Hierarchie ihres Unternehmens fest. Auch M6 (Pos. 24,
54) sieht, dass das Diversity Management noch nicht vollstindig im Unternehmen verankert ist
und fiihrt dies auf das eher konservative und ménnerlastige Familienunternehmen zuriick. Es
wird von mehreren Befragten betont, dass jedes Unternehmen ein Querschnitt durch die Ge-
sellschaft ist und daher auch so auf Diversity (Management) reagiert bzw. es annimmt oder

nicht (M_5, Pos. 43; M_6, Pos. 16).

Die Ausstattung mit Ressourcen ist von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich. Alle
Befragten arbeiten allein (in Vollzeit) oder maximal zu zweit (in Teilzeit) (M_1, Pos. 16; M_3,
Pos. 3, 14; M_4, Pos. 14; M_6, Pos. 36). Bezogen auf die finanziellen Ressourcen waren alle
Befragten bis auf M_2 und M_4 zufrieden, fanden sie aber dennoch ausbaufdhig (M_2, Pos. 2;
M 3, Pos. 5, 40; M_4, Pos. 38-40; M_6, Pos. 39-42). Neben diesen Ressourcen werden auch
externe Beratende oder andere Menschen mit relevanten Informationen als Ressourcen angese-
hen (M _1, Pos. 38; M_3, 122). Die Diversity Abteilungen befinden sich bei allen Diversity
Manager*innen in den jeweiligen Personalabteilungen (M_1, Pos. 8; 14; M_4, Pos. 18; M_5,
Pos. 10; M_6, Pos. 30, 34). Wobei sie darunter im Employer Branding, People and Culture oder
anderen Unterabteilungen zugeordnet werden (M _1, Pos. 8; 14; M_4, Pos. 18; M_5, Pos. 10).
M 3 (Pos. 14, 20, 22) berichtet, dass sie in einer relativ starren Hierarchie sehr weit unten ver-
ortet ist und sieht dies als Nachteil. M_4 (Pos. 14) triagt im Unterschied zu den anderen Mana-
ger*innen keine Bezeichnung mit "Diversity” und hat auch kein benanntes "Diversity Manage-

ment” im Unternehmen. Dies konnte ein Hinweis auf eine virtuelle Diversity Abteilung sein
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(Sii 2009, S. 207-208). Insgesamt zeigt sich eine klare Einbettung der Diversity Managements
in den Personalbereich, wobei sie hier keine iibergeordnete oder hohe Rolle bzw. Position ein-

nehmen. Thre Handlungsmacht kann dadurch eingeschriankt werden.

Die befragten Diversity Manager*innen beschiftigen sich in ihrer Arbeit mit verschiedenen
Themen und Diversitits-Dimensionen. So arbeiten M_3 (Pos. 28) und M_5 (Pos. 23), mit allen
Dimensionen bzw. mit Diversity allgemein, wobei hierunter der innere Kern verstanden werden
kann (vgl. Abb. 1). Andere Manager*innen fokussieren sich zeitweise auf bestimmte Dimensi-
onen wie Gender, Behinderung oder die Vereinbarkeit von Beruf und Familie (M_1, Pos. 26;
M 2, Pos. 18, 42; M_4, Pos. 28). Einen anderen Weg geht M_6 (Pos. 22), so beschéftigt sich
diese/r Manager*in mit dem &uferen Kreis der Diversitdts-Dimensionen (vgl. Abb. 1). Fiir M_6
(Pos. 20, 24) sind auch die Kommunikation im Unternehmen und Wertschitzung relevante
Themen. Dies ist auch im Vergleich mit den Erhebungen der letzten Jahre ein besonderer Weg,
so beschéftigten sich die Unternehmen in den Umfragen von Frohn und Heiligers (2023, S. 37)
und der Page Group (2021, S. 10) nur mit den inneren Dimensionen (vgl. Kapitel 2.2.1). In
Tabelle 3 findet sich eine Aufstellung der von den befragten Diversity Manager*innen verwen-

deten MaBnahmen im Rahmen ihrer Diversity Management Arbeit.

Tabelle 3: Mallnahmen

Allgemein/ | Keine Mallnahmen umgesetzt (M_2, Pos. 32)
Konkretes Netzwerke in ihren Unternehmen: (21;/1_1\1/[, Iz)tos}; 16;11:6/1_238, Pl\(;[s‘sll
5 , FOS. , 5 .
Frauennetzwerke oder People of Colour Netzwerke Pos. 12, 33: M. 6. Pos. 26)
Volunteering-Projekte (7121/1),4, Pos. 16, 28; M_5, Pos.
Austauschformate: Ladies Lunches, Round Tables (M_1, Pos. 22, M_6, Pos. 24,
oder Firmenfriihstiicke 86)
Mentoring- und Talentprogramme (11\7/%_11,;;;8. 24; M_3, Pos. 36,
Kooperationen mit externen Anbietern (auch Charta (M_1, Pos. 24; M_3, Pos. 36,
der Vielfalt) 178, 180)
Angebote fiir Kinder: Ferienbetreuung, Kindergérten (M_1, Pos. 22; M_4,Pos. 32;
M 6, Pos. 24)
Strukturelle | Daten {iber Diversity relevante Faktoren erheben; (M_1, Pos. 16, 24; M_3, Pos.
M_ 3 (Pos. 24) zieht externe Hilfe dafiir heran 24; M_4, Pos. 56, 26, 48; M. 3,
Pos. 25; M6, Pos. 30)
Quoten (M_2, Pos. 18; M_4, Pos. 32;
M 5, Pos. 25, 33)
Onboardingprozesse werden angepasst (M_6, Pos. 24)
Code of Conduct, Diversity Policy, Guiding Principles, | (M_1, Pos. 44, M 5, Pos. 10;
Red Flag Behavior Statement, Antidiskriminierungs- M_6, Pos. 24)
richtlinie
Selten eigene Diversity Strategie; Nur M_3 (Pos. 24, (M_3, Pos. 24,28; M_4, Pos.
28) hat eine explizite alleinstehende Diversity Strategie | 3% M_6, Pos 22)
Sensibilisie- | Workshops, Vortriage, Schulungen fiir verschiedene (M_1, Pos. 24, 34; M_3, Pos.
rung Gruppen, Informationsstinde oder verschiedene Aktio- | 28 170 180; M_4, Pos. 26, 28,
Lo 136; M_5, Pos. 12,23; M_6,
nen z.B. zum Diversity Day oder Weltfrauentag Pos. 22, 26, 38), -
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Informationen oder Lerninhalte tiber das Intranet des (M_1, Pos 36; M_3, Pos. 36,
jeweiligen Unternehmen, Lernmanagementsysteme 160, 170; M_4, Pos 136; M_5,

. . Pos. 12; M_6, Pos. 22, 58)
oder Mailverteiler -

Quelle: eigene Aufstellung aus Interviews
Von den sechs befragten Manager*innen berichtet eine/r, dass keinerlei MaBBnahmen durchge-
fiihrt werden konnten und erarbeitete Mallnahmen sogar gestoppt wurden (M2, Pos. 32). Ins-
gesamt finden sich viele der von den Befragten genannten MaBBnahmen im Vorwissen wieder,
was darauf hindeutet, dass es bewihrte Vorgehensweisen oder "Klassiker” in der Diversity Ma-
nagement Arbeit gibt. Sowohl Netzwerke als auch verschiedene Austauschformate und Forder-
programme (Mentoring- und Talentprogramme) werden von den Diversity Manager*innen ein-
gesetzt (vgl. Tabelle 3). Eine Besonderheit stellt die Unterstiitzung beim Thema Pflege im Un-
ternehmen von M_4 (Pos. 32) dar. Die von Diversity Manager*innen erhobenen Daten oder
KPIs zu Diversity (Key Performance Indicators) werden als Basis fiir Zielgroflen in der Kon-
zernentwicklung und zur Schaffung von Fakten zur Argumentation und Erh6hung des Prob-
lembewusstseins verwendet (M_1, Pos. 24; M3, Pos. 24; M_4, Pos. 48). Auch Quoten z.B.
von Frauen in Fiithrung werden statistisch erhoben (M_2, Pos. 18; M_4, Pos. 32; M_5, Pos. 25,
33). Angemerkt wird hier allerdings, dass diese Quoten noch nichts in den Kopfen der Men-
schen dndern (M_2, Pos. 18). Fiir zwei der sechs Unternehmen ist eine Frauenquote verpflich-
tend und alle Unternehmen fallen unter die Quotenregelung fiir Schwerbehinderte (vgl. Kapitel
2.2.2). Im Bereich der Sensibilisierung fiir das Thema Diversity (Management) werden schon
bekannte Maflnahmen eingesetzt und auch die Kommunikationswege sind schon im Vorwissen
thematisiert worden (M_1, Pos. 36; M_3, Pos. 36, 160, 170; M_4, Pos. 136; M_5, Pos. 12;
M 6, Pos. 22, 58). Externe Kommunikation findet iiber Social Media oder die Website des
Unternehmens statt (vgl. Anhang A7). Insgesamt zeigt sich, dass viele der bekannten Mafinah-
men eingesetzt werden, gleichzeitig aber auch neue geschaffen bzw. in anderen Kontexten ent-
standene Formate in die Sphédre des Diversity Managements integriert wurden. Auch setzen die
meisten Diversity Manager*innen dieselben Maflnahmen ein, obwohl sie teils unterschiedliche

Grundvoraussetzungen haben.

Externe Beratende
Die externen Beratenden haben alle entweder ein sozial-, kultur- oder wirtschaftswissenschaft-
liches Studium absolviert und haben vorher in anderen Bereichen gearbeitet, z.B. der Erwach-
senenbildung, im Journalismus oder der Unternehmensberatung (B_1, Pos.2; B 3, Pos. 2; B 4,
Pos. 2; B_5, Pos. 4). Zwei der Befragten haben Zusatzausbildungen in Kommunikationsbera-
tung, Change Management, Organisationsentwicklung, Mediation oder Business Coaching
(B_1, Pos. 2; B _3, Pos. 2).
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Vier der Beratenden leiten eine eigene Beratungsagentur rund um das Thema Diversity, nur
B_2 ist als Diversity Consultant angestellt (B_1, Pos. 2; B 2, Pos. 2; B 3, Pos. 2; B 4, Pos. 2;
B 5, Pos. 4, 6). Die Agenturen bestehen seit 4 bis 15 Jahren (B 1, Pos. 4; B 4, Pos. 2; B 5,
Pos. 4, 6). Zwei der Beratenden flihren auch Ausbildungen fiir Diversity Manager*innen durch
(B_1, Pos. 2; B_4, Pos. 2). Die Angebote oder Dienstleistungen der Beratenden reichen von
Trainings, Workshops und ganzen Schulungsreihen iiber qualitative und quantitative Messun-
gen, Scorecards, Inclusion Surveys und Assessments bis hin zu Strategieberatung, Coachings
und Programmen fiir CEOs (B 1, Pos. 2, 24; B 2, 22 Pos. 2; B 3, Pos. 2, 14; B 4, Pos. 12;
B_5, Pos. 8) (vgl. Anhang AS).

Die Beratenden verstehen ihre Rolle als ,,Diversity Advisor* (B_3, Pos. 2), ,,beratende Beglei-
terin“ (B_1, Pos. 22), als Vermittler*in oder als verschiedene Rollen, die zusammenkommen
(B_1,Pos.22,24; B 3,Pos. 2, 14; B 4, Pos. 28; B_5, Pos. 24, 28). Sie sehen sich als Personen,
die Pragmatismus und Machbarkeit in Diversity Management Projekte bringen und Arbeit am
System leisten (B_1, Pos. 22; B_3, Pos. 14, 28; B 5, Pos. 26). Auch bringen sie in ihrer Rolle
eine Guideline, Ideen und Expertise in die Unternehmen (B_1, Pos. 22; B 3, Pos. 14; B_4, Pos.
28, 32).

Die Kund*innen der befragten Berater*innen kommen aus verschiedenen Branchen und Unter-
nehmens- bzw. Organisationsformen (B _1, Pos. 6, 8, 10; B_2, Pos. 10, 12; B_3, Pos. 2; B 4,
Pos. 2, 12; B_5, Pos. 8, 14). Aus diesen Unternehmen wenden sich meist Personen an die Be-
ratenden, die mit dem Thema Diversity beauftragt sind und aus dem Personal-, Compliance-
oder Nachhaltigkeitsbereich kommen (B_1, Pos. 14, 16; B 2, Pos. 12; B_3, Pos. 2; B_4, Pos.
8,10, 34; B_5, Pos. 18). Kontakt mit Fiihrungskréften oder der Unternehmensleitung haben die
Beratenden meist bei spiteren Gesprachen oder wenn es um Angebote fiir diese Zielgruppe
geht (B_1, Pos. 16; B 2, Pos. 12; B_3, Pos. 10; B_5, Pos. 16). Die Anliegen der Unternehmen
sind hiufig dieselben (B_3, Pos. 2). So sollen die Beratenden dabei helfen, dem Diversity Ma-
nagement Orientierung zu geben, es strategisch aufzusetzen und eine Strategie zu entwickeln
oder es werden FinzelmaBBnahmen wie Trainings, Vortrage oder Workshops angefragt (B_1,
Pos. 18, 20; B 2, Pos. 8, 10; B_3, Pos. 2, 4, 6; B 4, Pos. 24; B 5, Pos. 20). Ziel ist es auch,
aktuelle Probleme oder Fille von Diskriminierung/ Belédstigung zu bewiltigen oder allgemein
Awareness zu schaffen (B_1, Pos. 18; B 2, Pos. 10; B_3, Pos. 4, 6; B_5, Pos. 20). B_5 (Pos.
20) benennt direkt die Bewéltigung von Konflikten und den Umgang mit Widerstinden als
Anliegen der Unternehmen. Diese Anliegen der Unternehmen konnen erste Hinweise auf Her-

ausforderungen geben, so konnte die allgemeine Umsetzung eines Diversity Managements, die
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Strategieentwicklung und die Bewéltigung von Diskriminierungs- und Beldstigungsféllen Her-

ausforderungen darstellen.
Erfolgreiches Diversity Management

Fiir alle interviewten Diversity Manager*innen stehen bei der Charakterisierung eines erfolg-
reichen Diversity Managements die Mitarbeitenden im Zentrum. So sollen sich diese mitge-
nommen und wohlfiihlen (M_1, Pos. 95-99; M_2, Pos. 95-96; M_3, Pos. 189-194), das Warum
des Diversity Managements ist ihnen klar und sie sind gut informiert (M_1, Pos. 95-99). Auch
konnen die Mitarbeitenden sich mit dem Unternehmen identifizieren und sich aktiv beteiligen
(M_2, Pos. 95-96; M_5, Pos. 107-115; M_6, Pos. 96). Dies deckt sich mit der beschriebenen
Vorstellung des Mehrwertes eines Diversity Managements (vgl. auch Kapitel 2.2.1). Wichtig
ist den Befragten auch, dass es eine klare Kommunikation der Ziele und eine Strategie gibt
(M_1, Pos. 95-96; M_4, Pos. 148). Zudem wird bei einem erfolgreichen Diversity Management
keine Symbolpolitik betrieben und es wird sich mit unangenehmen Fragen und Strukturen aus-
einandergesetzt (M_1, Pos. 95-99; M_2, Pos. 95-96; M_6, Pos. 96). Herausstechend sind der
Anspruch von M_2 (Pos. 95-96), dass Diversity Management in seiner erfolgreichen Form auch
SpaBl machen sollte und, dass M_5 sagt ,,Erfolgreich wire ich dann, wenn es mich nicht mehr
braucht." (Pos. 107). Sowohl M_4 (Pos. 56) und M_1 (Pos. 16) als auch M_5 (Pos. 115) schit-
zen ihr Diversity Management als durchaus fortgeschritten aber noch ausbauféhig ein. Auch
hier werden die Parallelen der Beschreibung eines erfolgreichen Diversity Managements und
der idealtypischen Definitionen deutlich, von der Strategieorientierung liber Vorteile fiir Mit-

arbeitende und das Unternehmen bis hin zum ganzheitlichen Ansatz (vgl. Kapitel 2.1.2).

Werden die Vorstellungen eines erfolgreichen Diversity Managements von Seiten der Beraten-
den betrachtet, so zeigt sich eine etwas andere Orientierung. Zwar soll es auch hier den Mitar-
beitenden im Unternehmen gut gehen, sie sollen zufrieden sein, sich mitgenommen fithlen und
sich achtsam verhalten (B_1, Pos. 84; B 2, Pos. 78-81; B_4, Pos. 109). Doch spielen hierbei
auch das vorhandene Commitment und die Kompetenzen der Fiihrungsebene eine Rolle und
die gesamte Unternehmenskultur wird als inclusive und diskriminierungsarm benannt (B 1,
Pos. 84; B 3, Pos. 116; B 4, Pos. 109; B_5, Pos. 155). Auch ist ein erfolgreiches Diversity
Management eines, welches nicht dauerhaft auf Unterstlitzung von aullen angewiesen ist und
klare Prozesse etabliert hat, proaktiv handeln kann und auf allen Unternehmensebenen veran-
kert ist (B_2, Pos. 78-81; B_3, Pos. 116). Fiir B_1 (Pos. 84) gibt es durch ein erfolgreiches
Diversity Management weniger Krankenstdande, Kiindigungen und es wird als positives Image
nach auflen getragen. Es zeigt sich, dass ein erfolgreiches Diversity Management fiir die
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befragten Manager*innen vor allem in der Wirkung auf die Mitarbeitenden als zentralen Ge-

genstand fokussiert ist und Beratende eher eine Orientierung am Business Case suchen.

Die Analyse des Status Quo der Diversity Manager*innen aber auch der externen Berater*innen
zeigt, dass es sowohl Ahnlichkeiten als auch Unterschiede zu den in den bestehenden Forschun-
gen und Erhebungen beschriebenen Diversity Managements gibt und, dass sich die hier heran-
gezogenen Diversity Managements zwar in gewissen Punkten ihrer Kontexte, Bedingungen und
Charakteristika unterscheiden aber gleichzeitig in ihrer Ausgestaltung und in markanten Punk-
ten dhnlich sind. Dies ist besonders vor dem Hintergrund des Vorwissens und der darin sehr
pluralen Ausgestaltung von Diversity Managements interessant. Besonders erwéhnenswert fiir
die folgenden Analysen erscheinen die Ergebnisse zur nicht vorhandenen spezifischen Ausbil-
dung der Diversity Manager*innen, das fiir die meisten Diversity Manager*innen gut ausfal-
lende Commitment ihrer Unternehmensleitungen, das Wiederfinden von Diversity in der jewei-
ligen Unternehmenskultur, ihre meist gute finanzielle Ausstattung bei gleichzeitiger eher be-
méngelter personeller Ausstattung und einer im Personalbereich weit unten im Organigramm
bestehenden Verortung. Sowie der kontrastierende Fall von M_2 mit wenig Ressourcen, wenig
Commitment und keinen MaBnahmen. Die Ergebnisse zu Forschungsfrage 1 kdnnen die spezi-
fische Erwdhnung und Thematisierung von Herausforderungen und Losungsstrategien beein-

flussen und miissen bei den folgenden Analysen einbezogen werden.

4.2 Herausforderungen
Im folgenden Kapitel werden die benannten und beschriebenen Herausforderungen gesammelt

und analysiert. Hierbei soll zum einen ein Uberblick iiber diese gegeben und gleichzeitig ein
Versuch unternommen werden, diese in Bezug zum Vorwissen und dem Status Quo zu stellen

und sie dann in die Findung von Losungen zu libertragen.
Widerstiande

In Bezug auf Herausforderungen werden von allen Befragten Widerstdnde gegen Diversity
MafBnahmen oder das Management benannt. Dies deckt sich mit dem Motiv der Widersténde
aus dem Change Management (vgl. Kapitel 2.4.1). Diese Widerstinde werden im Verlust von
Privilegien, Unwissenheit, einer negativen Konnotation des Themas oder Angsten verortet
(M_1, Pos. 48, 60, 85; M_3, Pos. 12,59, 116; M_4, Pos. 14, 82, 108; M_5, Pos. 51; M_6, Pos.
22,58, 88,90; B 1, Pos. 34, 80, 82; B 2, Pos. 25,41; B_3, Pos. 46, 68; B 4, Pos. 41,43; B 5,
Pos. 117). So bedeuten fiir manche Mitarbeitenden Ungleichheit oder fehlende Vielfalt Vorteile
und Privilegien fiir sie selbst, welche sie nicht abgeben wollen (M _1, Pos. 60) oder sie haben

sich ihre jetzigen Privilegien hart erarbeitet und wollen diese daher nicht abgeben, vor allem
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nicht, ohne dass sich die anderen auch etwas ,,erkdmpfen* (M_3, Pos. 12) miissen. Auch dies
klang im Vorwissen (Kapitel 2.4.2, (Iyer 2022)) an. Als Beispielsituationen, in welchen dieser
Widerstand auftritt, nennen zwei der Befragten die Anpassung von Beforderungspraktiken im
Sinne der Frauenférderung, wodurch sich meist Manner in ihren Privilegien beschnitten fiihlen

(M_4, Pos. 82; M_5, Pos. 51).

Die Befragten berichten zudem, dass sie Widerstdnde aus Unwissenheit oder Desinteresse her-
aus wahrnehmen. So ist einigen der Mitarbeitenden das “Warum” des Diversity Management
nicht klar und einige haben auch noch nie von Diversity gehort (M_1, Pos. 48; M_3, Pos. 116).
Diese Unwissenheit zeigt sich auch in der Einstellung, dass es im Unternehmen keinerlei Prob-
leme z.B. wie Rassismus gebe, jeder so sein konne, wie er oder sie ist und dass manche Mitar-
beitenden von sich aus sagen, sie wiirden nie diskriminieren und brduchten das alles nicht (M_3,
Pos. 59, 75, 18; M_4, Pos. 108; B_2, Pos. 24). Haufig liegt auch eine falsche Vorstellung iiber
Diversity vor und es wird nur mit Frauenférderung und Gendern verbunden, zwei Themen die
von diesen Mitarbeitenden hdufig als nicht mehr relevant erachtet werden (B 1, Pos. 34). So
haben manche Personen ein ,,gefdhrliches Halbwissen® (M _1, Pos. 48), dass M_1 (Pos. 48) auf
einen nicht produktiven medialen Diskurs zuriickfiihrt, wobei viele Personen gleichzeitig nur
Buzzwords zum Thema kennen (M_4, Pos. 46). Das Unwissen fiihrt dann zu einem Nicht-
Erkennen der Notwendigkeit fiir Diversity MaBBnahmen und einem Nicht-Erkennen der Prob-
leme (M_4, Pos. 76-78; M_6, Pos. 54). Auf der Fiihrungsebene wird ein Mangel an eigenem
Erleben rund um die Diskriminierungsthematik benannt, so haben Personen in Fithrungspositi-
onen meist einen privilegierten Ausgangspunkt, konnen sich nicht in diskriminierte Personen
hineinversetzen und haben daher auch kein Wissen oder ein Desinteresse iiber/ an Diversity

(B_1, Pos. 80).

Fiir einige der Befragten liegt der Hintergrund der Widersténde auch in der negativen Konno-
tation und Bewertung von Diversity (Management) (M _1, Pos. 56, 85; M_6, Pos. 22, 58, 88;
B 1, Pos. 34; B_3, Pos. 46, 68; B_4, Pos. 37, 43; B_5, Pos. 117). So berichten die Befragten,
dass es in manchen Fillen eine gewisse Frustration und Miidigkeit gegeniiber dem Thema gibt
(M_1, Pos. 56, 85). Zudem erleben sie, dass die Mitarbeitenden Diversity eher als Buzzword
wahrnehmen und das Thema ,,verbrannt* ist (B_1, Pos. 34; B_4, Pos. 43). Gleichzeitig begeg-
net ihnen in diesem Kontext auch der Vorwurf, dass das Thema Diversity “woke ** sei, verbun-

den mit einem Imageproblem (M_6, Pos. 88; B 3, Pos. 68). An der Herausforderung des

24 Wobei dabei die urspriingliche Bedeutung von *wach und aufmerksam sein, gegeniiber Diskriminierung, Ras-
sismus und soziale Gerechtigkeit” negativ umgedeutet und karikiert wird (Riidebusch 2024, S. 5-7).
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Widerstandes aufgrund einer negativen Konnotation ldsst sich eine Erkldrung aus dem NI zie-
hen, so beeinflussen die Meinungen und Denkmuster des organisationalen Feldes, also hier der
Gesellschaft, die Meinungen und Denkmuster innerhalb des Unternehmens. So berichten auch
einige Befragte, dass Unternehmen immer ein Spiegel der Gesellschaft sind (M2, Pos. 6; M_5,
Pos. 62; M_6, Pos. 16). Eine weitere Quelle fiir Widerstand kénnen Angste darstellen. M_1
(Pos. 60) berichtet, dass bei der Thematik sehr viel Unsicherheit von Seiten der Mitarbeitenden
zu splren ist, so stellen sich diese Fragen wie: Was als Nichstes passiert, was wird sich alles
andern und was passiert hinter den verschlossenen Tiiren von Netzwerken. Es wird erwéhnt,
dass die Mitarbeitenden Angst vor einer (Sprach-) Polizei hitten und man in Zukunft nichts
mehr sagen diirfe (B_1, Pos. 34; B 2, Pos. 41; B_4, Pos. 41). Die Beratenden erwihnen, dass
diese Widersténde auch ein Grund dafiir sind, dass Unternehmen sich an sie wenden (B_1, Pos.
28). Des Weiteren konnen Widerstidnde auch zur Herausforderung fiir Verbiindete werden, die
dann authoren, sich fiir die Thematik einzusetzen, was wiederum eine Herausforderung fiir die

Diversity Manager*innen darstellen kann (M_5, Pos. 19).
Strukturelle Herausforderungen

Neben Herausforderungen, die in den Mitarbeitenden liegen, konnen auch strukturelle Aspekte
fiir die Diversity Manager*innen herausfordernd sein. Eine Herausforderung fiir Diversity Ma-
nager*innen sind dabei ménnerlastige Unternehmen und Branchen (M_5, Pos. 51; M_6, Pos.
54, 66; B_1, Pos. 50). Aber auch stark verfestigte Strukturen und ,,Selbstverstindlichkeiten*
(M_3, Pos. 55) in der Unternehmenskultur benennen die Befragten als Herausforderungen
(M_6, Pos. 56). Fiir die Branche der chemischen Industrie attestiert M_2 (Pos. 8) einen Mangel
an Verdanderungswillen auf Grund der sehr guten finanziellen Lage der Branche und damit kei-
ner Notwendigkeit, um die Attraktivitdt des Unternehmens fiir Mitarbeitende durch Diversity
Managements zu steigern. Auch Beratende sehen Branchenunterschiede: ,,Oder wenn die Bran-
che an sich eine bestimmte Ausbildung hat, also entweder sehr progressiv, proaktiv oder sehr,
sehr konservativ.“ (B_2, Pos. 27). Befragte berichten zudem, dass die hierarchische Aufstellung
des Unternehmens bzw. die Ausgestaltung als Familienunternehmen schwierig sein konnen
(M_2, Pos. 8; M_3, Pos. 14; M_6, Pos. 54, 56). Schon im Vorwissen und Status Quo zeigten
sich die Relevanz der Unternehmensgrof3e, Historie und Hierarchie fiir Diversity Manager*in-
nen (vgl. Kapitel 2.4.2 und 4.1). Auffillig ist, dass sich M_1 nicht dazu dufert, auch wenn sie

aus einer eher hierarchisch einzustufenden Branche stammt (vgl. Anhang A7).

Die Hierarchie spiegelt sich auch unter dem Code zur Handlungsmacht wider. So wird eine
ausgeprigte Hierarchie und dabei Verortung des Diversity Managements relativ weit unten in
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dieser, als Herausforderung gesehen, da alles abgestimmt werden muss und keine eigenen Ideen
frei entwickelt und umgesetzt werden konnen (M_ 2, Pos. 54; M_3, Pos. 14, 20). Aber auch die
Positionierung im Personalbereich (vgl. auch Status Quo) wird als hinderlich angesehen (M_2,
Pos. 10). Die Befragten sehen eine hohe Relevanz darin, auf welcher Ebene im Organigramm
das Diversity Management sitzt, so verbinden sie dies mit der zugestandenen Prioritét des The-
mas, der Mdoglichkeit Budget zu erhalten und damit eine ausreichende Handlungsbefugnis zu
besitzen (M_3, Pos. 83; B 1, Pos. 66, 68; B 2, Pos. 12; B 5, Pos. 36, 115). In Kapitel 2.4 wurde

diese Herausforderung schon genannt und bestétigt sich somit fiir die hier Befragten.

Vor allem von Seiten der Beratenden wird erwéhnt, dass Diversity Manager*innen auch Her-
ausforderungen bei der langfristigen Umsetzung und Wirkung ihres Diversity Management se-
hen (B_1, Pos. 2; B 2, Pos. 16; B_3, Pos. 44; B 4, Pos. 34, 43; B_5, Pos. 66). So sind fiir diese
hiufig die zeitliche Begrenzung von Maflnahmen und ein mangelndes Budget hinderlich (B_3,
Pos. 44; B 4, Pos. 34). Aber auch die mangelnde Fokussierung auf einzelne Thematiken ver-
hindert hiufig eine nachhaltige Implementierung (B_4, Pos. 34). Es stellen sich Fragen wie:
,»wie konnte dieses Engagement wirklich sichern, Wie konnen wir es einbauen, wie kénnen wir
das langfristig machen?* (B_2, Pos. 16). Gleichzeitig ist es den befragten Diversity Mana-
ger*innen bewusst, dass es ein langer Weg ist (M_3, Pos. 146; M_5, Pos. 14). Eine weitere
Herausforderung stellt die Erstellung einer Diversity Strategie dar. So fehlt den Diversity Ma-
nager*innen héufig der ndtige Pragmatismus und die strategische Herangehensweise an das
Thema (B _1, Pos. 28; B 4, Pos. 91; B_5, Pos. 36). Die Manager*innen sehen die Strategieent-
wicklung auf Grund der Situationsabhédngigkeit und Vielfalt der Thematik als Herausforderung
an: ,,Es ist auch eine Herausforderung, [...] tatsichlich eine anstindige Strategie zu erstellen.
Das finde ich auch eine totale Herausforderung.“ (M_5, Pos. 51). Fiir zwei der Befragten bilden
zudem inoffizielle Strukturen eine Herausforderung (M _1, Pos. 22, 62; M_3, Pos. 60). So rich-
ten sich nicht alle im Unternehmen nach den allgemeinen Regeln und Macht- und interne Poli-

tikverhiltnisse miissen erst verstanden werden (M_1, Pos. 22, 62).

Es zeigt sich, dass sowohl die strukturellen Gegebenheiten der Unternehmen, wie deren Bran-
che oder Organigramm, als auch die strukturelle Umsetzung des Diversity Managements selbst
Herausforderungen darstellen. Herausstechend ist, dass sich die genannten Herausforderungen
bei allen Befragten dhneln und es keine strukturierten Abweichungen oder Besonderheiten in

Bezug auf die Kontexte, Bedingungen und Charakteristika gibt.

Herausforderungen in der konkreten Umsetzung
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Auch in der konkreten bzw. praktischen Umsetzung sehen die Diversity Manager*innen und
Beratenden, eine Herausforderung. Allgemein ist es fiir Manager*innen schwierig zu wissen
wie sie ein Diversity Management aufbauen sollen, das von den Mitarbeitenden angenommen
wird oder wie tatsdchlich umsetzbare Maflnahmen gefunden werden kénnen (M 6, Pos. 70;
B 1, Pos. 54; B _2, Pos. 29; B_5, Pos. 95). Diese Punkte erkléren sich die Befragten durch den
Mangel an einheitlichen Guidelines und der Nicht-Verpflichtung zu einem Diversity Manage-
ment: ,,Dass wir keine einheitlichen wie soll ich sagen. Guidelines haben also nicht verpflich-
tend, aber einfach Orientierungsorientierungen in welcher Form auch immer ausgestaltet sein
mogen (B_2, Pos. 33). Dies gibt erste Hinweise darauf, dass z.B. eine gesetzliche Verpflich-
tung, mit entsprechenden Vorgaben eine Hilfe darstellen konnte, wobei es gleichzeitig darauf
hindeutet, dass z.B. die ISO-Norm 30415 entweder noch nicht bekannt (genug) ist oder nicht
gentigend Hilfestellung gibt. Gleichzeitig deutet es darauf hin, dass es noch zu keiner Professi-

onalisierung des Berufes "Diversity Manager*in” gekommen ist.

Eine weitere Herausforderung besteht darin, Mitarbeitende wirksam zu erreichen. Zwar werden
Informationen bereitgestellt, doch erreichen sie hdufig nicht die Zielgruppen oder stofen auf
geringes Interesse (M_1, Pos. 52). Die freiwillige Teilnahme an vielen Angeboten erschwert
zusdtzlich eine breite Wirkung und Kommunikation (M_1, Pos. 52). Besonders schwierig ist
es, alle Bereiche der Organisation, von der Verwaltung iiber das Biiro bis hin zur Produktion,
gezielt anzusprechen (M_6, Pos. 20; B_4, Pos. 34, 43). Digitale Kommunikationsformate rei-
chen dafiir oft nicht aus (M_6, Pos. 20). Selbst wiederholte Botschaften erzielen nicht zwangs-
laufig den gewliinschten Effekt, was teils auf ein grundséatzliches Desinteresse oder fehlende
Anschlussfahigkeit zuriickgefiihrt wird (M_6, Pos. 58). Ein weiteres Hindernis liegt in der
sprachlichen und inhaltlichen Zugénglichkeit. Die heterogene Zusammensetzung der Beleg-
schaft erfordert eine niedrigschwellige, erwachsenengerechte Ansprache (B 2, Pos. 25; B 3,
Pos. 50). Die Kommunikation miisse die Mitarbeitenden dort abholen, wo sie stehen, jenseits

akademisch geprigter Ausdrucksweisen, die viele ausschlieen kénnen (B_3, Pos. 50).

Die oben erwidhnte Freiwilligkeit spiegelt sich in Bezug auf die Teilnahme an MaBBnahmen des
Diversity Managements fiir die Mitarbeitenden wider. So wird zum einen angemerkt, dass es
schwierig ist, die Mitarbeitenden zur Teilnahme zu motivieren wenn Angebote freiwillig sind
und so eher schon sensibilisierte Personen teilnehmen (M _1, Pos. 48). Zum anderen wird er-
wiéhnt, dass es schwierig wird, wenn MalBlnahmen oder Vorgaben aufgebiirdet werden, weil
diese dann nicht intrinsisch motiviert sind (M_6, Pos. 74; B 1, Pos. 30). Es zeigt sich, dass

sowohl die Freiwilligkeit als auch der Zwang zur Teilnahme hinderlich sein kdnnen. Auch im
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Change Management wurde auf eine Reaktanz gegen Aufgezwungenes hingewiesen (vgl. Ka-

pitel 2.4.1, (Lauer 2021, S. 24-26)).

Eine besonders haufig und préagnant genannte Herausforderung stellt das Nicht-Vorhandensein
des Commitments der Fiihrungsebene im Unternehmen dar. Wiederholt wird betont, dass struk-
turelle Verdnderungen nur dann realisierbar sind, wenn das Top-Management diese aktiv un-
terstiitzt (M_1, Pos. 12, 65; M _2, Pos. 8, 10, 54, 82; M_4, Pos. 26; B_1, Pos. 68; B_3, Pos. 30).
So heiflit es etwa: ,,Du bist mit dem Thema aus meiner Perspektive immer verloren, wenn das
Topmanagement [...] nicht dahinter steh[t][..]“ (M_2, Pos. 54). Dieses Commitment duf3ert sich
nicht nur in verbaler Zustimmung, sondern konkret in der Bereitstellung von Ressourcen,
Budget und strategischer Verankerung (M_1, Pos. 48; M_2, Pos. 54; B_3, Pos. 34). Auch im
Vorwissen wurde diese Verkniipfung von Commitment der Fithrungseben bzw. der Abhéngig-
keit von dieser thematisiert und in anderen Forschungsarbeiten betont (vgl. Kapitel 2.4). Fehlt
der Riickhalt, bleibe vieles auf konzeptioneller Ebene stecken: ,,Und die werden halt aber ein-
fach nicht umgesetzt, weil teilweise auch manchmal Sachen nicht gewollt sind.“ (M_1, Pos.
18). Zwei der Befragten ordnen es als ein unldsbares Problem ein, wenn die Geschiftsfiihrung
nicht iiberzeugt ist (M_2, Pos. 86; B_1, Pos. 68). Besonders problematisch sei es, wenn die
Unternehmensspitze ,,sich mit dem Thema Vielfalt so von sich aus nicht so beschéftigt.” (B 1,
Pos. 30). Die Notwendigkeit, Fiihrungskréfte als ,,Multiplikatoren* (M_3, Pos. 77) zu gewin-
nen, wird klar herausgestellt. Gleichzeitig wird jedoch deutlich, dass dies oft auf Hindernisse
stoft, etwa durch Zeitmangel, mangelnde Empathie oder den hohen operativen Druck (M 4,
Pos. 26). Wihrend sich die oberste Ebene teils engagiert zeigt, fehle es im mittleren Manage-
ment hiufig an Umsetzungswillen und Verantwortungsbewusstsein (M_6, Pos. 44; M_2, Pos.
32). Oft liegt die Verantwortung fiir Diversity-Themen ausschlieBlich bei HR oder Nachhaltig-
keitsabteilungen (B_2, Pos. 22). Letztlich ist das Commitment nicht nur eine Frage der Haltung,
sondern bestimmt maBgeblich die Verfiigbarkeit von Ressourcen, die Langfristigkeit von Mal3-
nahmen sowie die Ernsthaftigkeit mit der das Thema verfolgt wird (B_3, Pos. 34; B_4, Pos.
34). Besonders interessant ist, dass Befragte mit einem vermeintlich guten Engagement der
Fiihrungsebene diese Herausforderung erleben bzw. erlebt haben. Dies deutet darauf hin, dass
das Commitment stindig neu gewonnen werden muss und diesem eine besondere Wichtigkeit
zugeordnet wird. Besonders im Fall M_ 2 zeigt sich, wie weitreichend ein Ausbleiben des Com-
mitments wirken kann (kein Budget, kaum Personal, Nicht-Durchfiihren von MaBBnahmen)
(M_2, Pos. 32, 44, 54). Im Unternehmen von M_ 2 scheint damit der Marktzutritts- und Legiti-

mationsansatz vorzuherrschen (vgl. Kapitel 2.1.3 und 4.1).
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Eng mit dem Commitment der Fiihrung verbunden ist das Uberzeugen und Verstehen-Schaffen
von/ bei Mitarbeitenden und Fiithrung, dies stellt sich fiir alle Befragten als herausfordernd dar
(M_1, Pos. 14, 50; M_2, Pos. 14; M_3, Pos. 12, 32, 50; M_4, Pos. 26, 72, 108; M_5, Pos. 51,
53,55,57,68; M_6, Pos. 58, 88; B_1, Pos. 18, 30,44; B_2, Pos. 24, 25; B_3, Pos. 46, 71; B _4,
Pos. 37, 39, 47, 53; B_5, Pos. 87, 89) (vgl. auch Kapitel 2.4). Ein wesentliches Hindernis liegt
dabei in verankerten Denkmustern, insbesondere dem wirtschaftlich geprdgten Leistungsver-
stindnis (M _1, Pos. 14). Auf dieses wurde schon im Vorwissen hingedeutet (Roski 2023, S.
143-144). Da es bei den Themen rund um Diversity um ,,ganz Grundfeste Uberzeugungen*
gehe (M_1, Pos. 50), gestaltet sich das Uberzeugen der Mitarbeitenden, dahin, dass Diversity
wichtig und sinnvoll ist, schwierig. Die Relevanz des Themas Diversity wird je nach Mitarbei-
tendem*r sehr unterschiedlich wahrgenommen (M_3, Pos. 50; B_4, Pos. 47). Fiihrungskrifte,
die sich "durchkdmpfen mussten’, seien dabei schwer zu erreichen (M_3, Pos. 12), zumal auch
Zeitdruck, fehlende Empathie, geringe Awareness und mangelndes Wissen als Barrieren auf-
treten (M_4, Pos. 26; M_6, Pos. 58) (vgl. auch Privilegienverlust). In diesem Kontext fillt es
den Befragten schwer, individuelle Wege der Uberzeugung zu finden: ,,Wie fasse ich wen, wa-
rum, wo und wie an?* (M_1, Pos. 62; vgl. auch M_5, Pos. 55, 57, 59; B_2, Pos. 25). Es ist
zudem zu erwarten, dass die Positionierung der Diversity Manager*innen im Unternehmen
(vgl. Status Quo und Handlungsmacht) vor allem bei der Uberzeugung der Fiihrungskrifte eine

Rolle spielen kann: Platzierung nah an der Leitung oder unten im Personalmanagement.

Das Hemmnis der zeitlichen Verfligbarkeit ist nicht nur ein Gegenargument der Fiihrungsebe-
nen, sondern wird auch allgemein von den Befragten als Herausforderung benannt (M _1, Pos.
18; M_3, Pos. 69, 160; M_4, Pos. 26; M_5, Pos. 19; M_6, Pos. 22, 58, 60). So sind diese und
die Mehrarbeit, die mit der Teilnahme an Maflnahmen oder Auseinandersetzung mit dem
Thema verbunden ist, hdufig ein Grund der Nicht-Teilnahme an z.B. Veranstaltungen (M_6,
Pos. 44; B_2, Pos. 25; B 5, Pos. 24): ,,Das soll ich jetzt auch noch machen. Ja, also die Be und
Uberlastungsaspekte* (B_4, Pos. 47). Im Falle von M_1 (Pos. 18) ist zu bemerken, dass sie
allein eine groBe regulire Arbeitsbelastung der Mitarbeitenden in der Rechtsberatung verzeich-

net und hier Mehraufwand im Bereich Diversity nochmal verstarkt belastet.

Auch das im Vorwissen angesprochene Messen bestitigt sich als Herausforderung (vgl. Kapitel
2.4). So ist es zum einen das fehlende Wissen der Diversity Manager*innen z.B. Kennzahlen
zu erheben oder Umfragen zu gestalten (M_4, Pos. 98; B 4, Pos. 59). Zum anderen erschweren
der Datenschutz in Deutschland und fehlende Ressourcen der Diversity Management das Mes-

sen (B_5, Pos. 40, 66, 109). Aber auch grundlegendere Probleme wie die Schwierigkeit, Effekte
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der Diversity Management Arbeit nachzuweisen oder die moralische Frage, ob man Diversity-
relevante Kennzahlen iiberhaupt ethisch vertretbar messen kann, erschweren die Beschéftigung

mit der Thematik (B 1, Pos. 46; B 2, Pos. 27).

Interessant ist zudem die Benennung der eigentlich gewiinschten und zu managenden Vielfalt
als Herausforderung. So ist es bei der Umsetzung z.B. eine Herausforderung sich an die Gege-
benheiten der jeweiligen globalen Standorte anzupassen, also global und lokal zusammenzu-
denken (M 1, Pos. 34; M_5, Pos. 6, 10; B 2, Pos. 10)(vgl. Kapitel 2.4, (Gruhlich 2017)). Aber
auch schon auf deutsche Standorte bezogen findet sich diese Problematik (M_5, Pos. 53). Ver-
bunden hiermit ist auch der nétige unterschiedliche Umgang mit der Thematik in verschiedenen
Bereichen und Abteilungen desselben Unternehmens (M _1, Pos. 42; M_2, Pos. 20; M_6, Pos.
20; B_5, Pos. 66, 70).

,»S0 situationsabhéngig, wie der Name schon sagt. [...] Also du drehst dich nur kurz und du bist

in einer komplett anderen Situation, auch wenn es erstmal gleich scheint. Und, dhm, das ist
deswegen. Du kannst nicht alles iiber einen Kamm scheren.* (M_5, Pos. 51)

Auch in Bezug auf die Entwicklung des Gegenstandes des Diversity Managements, also der
Dimensionen, Einteilungen und Begrifflichkeiten, herrschen ein stdndiger Wandel und eine zu-

nehmende Ausdifferenzierung, was die Arbeit in diesem Feld erschwert (B_5, Pos. 125).

Eine wenig thematisierte Herausforderung in Bezug auf die konkrete Umsetzung ist das Erzeu-
gen von Sichtbarkeit fiir das Thema Diversity. Nur drei der Befragten erwihnen dies und sehen
es hiufig im Kontext von Kommunikationsmafinahmen und dem Durchdringen des Unterneh-
mens selbst (M_5, Pos. 51; B_3, Pos. 50; B_4, Pos. 34). Das Erzeugen von Sichtbarkeit scheint
vornehmlich in der Kommunikationsthematik und ihren Herausforderungen verortbar zu sein
und durch die von den Befragten im Status Quo genannten Kommunikationsmafnahmen gut

bewiltigbar zu sein.
Ressourcen als Herausforderung

Die konkrete Umsetzung von Maflnahmen im Diversity Management ist zudem mafgeblich
von den verfligbaren finanziellen und personellen Ressourcen beeinflusst. Die Befragten sehen
in einer mangelnden finanziellen Ausstattung eine erhebliche Herausforderung (M_2, Pos. 2,
44; M 3, Pos. 134; M_4, Pos. 94; M_6, Pos. 42; B_4, Pos. 101). Mangelnde Budgets sehen die
Befragten vor allem ausgelost durch mangelndes Commitment der Fiihrung, Abziige von finan-
ziellen Mitteln fiir andere Projekte oder in einer allgemeinen Entwicklung hin zu einer gerin-
geren Prioritdt des Themas und damit weniger finanzieller Ausstattung (M_3, Pos. 40, 59; B_2,

Pos. 27; B_4, Pos. 69; B_5, Pos. 123). Zu beachten ist hier, dass alle Diversity Manager*innen
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bis auf M2 grundsétzlich zufrieden mit ihrer finanziellen Ausstattung waren. Sie erkennen
dennoch oder gerade deswegen die Notwendigkeit und damit die Problematik bei nicht Vor-
handensein eines ausreichenden Budgets an. B 5 (Pos. 38, 99) bringt den Gedanken ein, dass
ein Diversity Management nie die optimale bzw. ausreichende finanzielle Ressourcen haben
sollte, da dies das Unternehmen 6konomisch zu sehr herausfordern wiirde, so liegt die Kern-
aufgabe nicht im Diversity Management, sondern in der Erwirtschaftung von Gewinn. Hier
zeigt sich die Inkonsistenz zwischen Effizienzstreben und Rationalitdtsmythos: Diversity Ma-
nagement kann nicht auf Kosten des Gewinns der Unternehmen aufrechterhalten oder gefordert
werden, wenn dabei die finanzielle Grundlage des Unternehmens (vermeintlich) leidet. Gleich-
zeitig kann es ohne ausreichendes Budget nicht zielerreichend arbeiten und bringt die ge-

wiinschten Erfolge nicht ein.

Aber auch geringe personelle Ressourcen stellen fiir die Befragten eine Herausforderung dar.
So sehen sie es als schwer an, das Thema Diversity in einem Unternechmen als eine Person
alleine anzugehen und erfolgreich zu gestalten (M_4, Pos. 130; M_5, Pos. 27, 33,97; B_1, Pos.
50). Wobei sie hier nicht nur von offiziellen Kolleg*innen sprechen, sondern auch von einer
Lobby und Sponsoring von Seiten der anderen Unternehmensmitglieder (B_1, Pos. 50). Er-
staunlich ist, dass die meist allein oder mit einer anderen Person auf einer Vollzeitstelle arbei-
tenden Diversity Manager*innen nur in zwei Féllen diese Herausforderung klar benennen, aber
gleichzeitig alle Befragten im Status Quo eher unzufrieden mit ihrer personellen Ausstattung
sind bzw. eine geringe Ausstattung haben (M _1, Pos. 16,38; M_2, Pos. 16; M_3, Pos. 14; M _4,
Pos. 14, 130; M_5, Pos. 26,27, 97; M_6, Pos. 36). Dies deutet darauf hin, dass sie die geringen
personellen Ressourcen ausgleichen konnen oder diese als unveridnderlich ansehen. Verbunden
mit der personellen Ausstattung sind die zeitlichen Ressourcen und das Bewiltigen des Diver-
sity Managements als Nebenaufgabe (M_4, Pos. 34; B 1, Pos. 50; B_4, Pos. 101): ,,Herausfor-
dernd finde ich es auch, wenn es so nebenher gemacht werden soll.* (B _1, Pos. 50) / ,,Das
funktioniert nie. [...] maximal unklug, ein Thema so aufzusetzen* (B_4, Pos. 101). Als Folge
konnen Projekte nicht oder nur sehr langsam umgesetzt und neue Projekte nicht angegangen
werden (M_1, Pos. 65; M_2, Pos. 54; B_1, Pos. 50). Gleichzeitig machen die Befragten auch
einen zunechmenden Abbau von Stellen im Bereich aus (M_2, Pos. 4; M_3, Pos. 10; B_4, Pos.
35). Der mit der wirtschaftlichen Lage von Unternehmen und den gesellschaftlichen Entwick-
lungen verbunden wird (M_2, Pos. 4; B_4, Pos. 35). Auch im Vorwissen konnten diese res-

sourcenbezogenen Herausforderungen identifiziert werden (vgl. Kapitel 2.4).

Herausforderungen von auflen
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Neben diesen internen Faktoren kann auch das organisationale Feld auf die Unternehmen und
deren Diversity Management einwirken. Entgegen den Vermutungen zu Beginn der For-
schungsarbeit sehen die Befragten das nicht Vorhandensein einer gesetzlichen Verpflichtung
zur Einfiihrung eines Diversity Managements als keine Herausforderung an (M 1, Pos. 54;
M 4, Pos. 100; B_1, Pos. 60; B_2, Pos. 33). Problematischer sehen sie die konsequente Durch-
fiihrung der bestehenden Gesetze an und dass Unternehmen in Hinsicht auf diese rechtssicher
agieren konnen (M_ 1, Pos. 54; M_4, Pos. 100; B 1, Pos. 60; B 3, Pos. 60; B 4, Pos. 67). M 1
(Pos. 54) sieht sogar ganz im Gegenteil, die Einfiihrung ihrer Stelle ohne eine gesetzliche Ver-
pflichtung als wirksamer und besser an, als wenn ihr Unternehmen dazu verpflichtet gewesen
wire: ,,Aber ich glaube, [...] in meiner Rolle glaube ich Wichtiger, dass erst mal gesagt wurde
okay, wir brauchen das jetzt, unabhéngig ob wir es jetzt miissen oder nicht.“ (M_1, Pos. 54).
Einen Einzelfall stellt M_3 (Pos. 55) dar, so siecht M_3 in ihrem sehr hierarchischen und regel-
geleiteten Unternehmen den Mangel an einer gesetzlichen Regelung als hinderlich an, da man-
che Personen argumentieren, dass man ein Diversity Management ohne Gesetze oder Regelun-
gen nicht umsetzen kann. Ein konkretes Problem stellt der Datenschutz in Deutschland dar, so
wird angemerkt, dass man nur wenig im Bereich Diversity erheben darf und hier auf die Frei-
willigkeit der befragten Mitarbeitenden angewiesen ist (B_3, Pos. 60; B_5, Pos. 109). Insge-
samt scheint das Vorhandensein von themenfeldnahen Gesetzen und Regelungen fiir die Be-

fragten auszureichen und ein konkretes Gesetz zur Einfithrung sogar eher hinderlich zu sein.

Neben gesetzlichen Vorgaben wirken auch die Entwicklungen in der Gesellschaft, Diskurse in
der Politik und andere Geschehnisse auf das Diversity Management ein, wie schon im Vorwis-
sen in Kapitel 2.3 ausgefiihrt. So sehen die Befragten es als Herausforderung an, mit den sich
andernden gesellschaftlichen Stimmungen, Diskursen und Meinungen zu arbeiten (M_1, Pos.
56,69; M 3, Pos. 95; M _4, Pos. 118; M_5, Pos. 63; B_3, Pos. 62).

»Aber gesellschaftlicher Druck und auch so die Stimmung unter den Mitarbeitenden, [...] da

gibt es auch unterschiedliche Meinungen, Weltbilder und auch sehr, sehr viele unterschiedliche
Bubbles, wo die Menschen irgendwie sonst leben.* (M_ 1, Pos. 56)

Auch die politische Lage hat den Befragten zufolge eine Auswirkung auf diese Stimmung im
Unternehmen (M_1, Pos. 56; M_2, Pos. 2,90; M_3, Pos. 99; M 4, Pos. 104; B_1, Pos. 70; B 2,
Pos. 16; B_3, Pos. 62; B 4, Pos. 35, 69). Zum Zeitpunkt der Befragungen machten sich die
Befragten Sorgen um die Entwicklungen rund um die deutsche Bundestagswahl 2025 und be-
fiirchteten fiir die Zukunft eher erschwerte Bedingungen fiir das Thema Diversity (M_2, Pos.
90; B 1, Pos. 70). Aber nicht nur die politischen und gesellschaftlichen Entwicklungen in
Deutschland beeinflussen das deutsche Diversity Management, sondern auch die
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Entwicklungen in den USA. So spricht eine der Befragten von einer ,,existenzielle[n] Bedro-
hung fiir das ganze Thema Diversity” (M_3, Pos. 97, Einschub der Verfasserin), wihrend eine
andere feststellt: ,,Dieser Backlash ist jetzt bei uns auch da* (B_3, Pos. 62). Es wird betont, dass
sich gesellschaftliche Stimmungen in den USA auch auf deutsche Unternehmen iibertragen,
insbesondere wenn diese US-amerikanischen Mutterkonzernen unterstehen (B 4, Pos. 35).
Diversity werde nun hierzulande haufiger als ,,Modethema® (M_6, Pos. 62) abgewertet, was es
Kritiker*innen in den Unternehmen erleichtere, MaBBnahmen infrage zu stellen (M_6, Pos, 58).
Insgesamt zeigt sich, dass deutsche Organisationen zunechmend unter dem Einfluss eines glo-
balisierten, insbesondere US-amerikanisch gepriagten Diversity-Diskurses stehen, der auch

wirtschaftliche und kommunikative Spielrdume einschrianken kann (M_3, Pos. 95).
Herausforderungen in der Person

Nicht nur Faktoren im Unternehmen, der Umwelt oder in Bezug auf die Mitarbeitenden konnen
Herausforderungen darstellen, sondern auch Faktoren die in den Diversity Manager*innen
selbst liegen. So berichten die externen Beratenden, dass es eine Herausforderung darstellt,
wenn Diversity Manager*innen nicht ausreichend geschult sind bzw. berichten auch die Mana-
ger*innen selbst, dass sie z.B. beim Messen zu wenig Kenntnisse haben und auf externe Unter-
stiitzung angewiesen sind (M_3, Pos. 128, 130; M_4, Pos. 98; M_5, Pos. 49, 97; M_6, Pos. 68,
80; B_1, Pos. 66; B 2, Pos. 43, 45; B_4, Pos. 59). Eine stidndige fachliche (Diversity-Themen)
und auch praktische (z.B. Projektmanagement) Weiterbildung ist laut den Befragten notwendig
und gleichzeitig schwierig umzusetzen (M_3, Pos. 128, 130; B_3, Pos. 36). So wird auch er-
wihnt, dass es keine einheitlichen Ausbildungen gibt und keine Standards oder Qualitétssiche-
rung (B_2, Pos. 43, 45, 51). Dies spiegelt sich auch im Status Quo wider. So haben alle Diver-
sity Manager*innen, bis auf eine, keine Ausbildung in diesem Bereich absolviert (vgl. Kapitel
4.1). Auch sehen die Befragten es kritisch, wenn Personen (nur) auf Grund ihrer eigenen Be-
troffenheit oder Interesse am Thema als Diversity Manager*innen eingestellt werden, da dies
fiir sie nicht (immer) mit Expertise in dem Feld einhergeht (B_2, Pos. 51; B_1, Pos. 66). Eine
Diversity Manager*in berichtet wiederum, dass ihr Kritik in Bezug auf ihre Eignung entgegen-
gebracht wurde, da sie (auf den ersten Blick) keiner marginalisierten Gruppe angehore (M_6,
Pos. 68). Neben der fachlichen bzw. professionellen Eignung gehen die Befragten auch auf
personliche Aspekte ein, so schitzen sie die emotionale Involviertheit bzw. Belastung und da-
mit die Burnout-Gefahr relativ hoch ein (M_4, Pos. 144; M_5, Pos. 97; B_1, Pos. 66). Als
Herausforderung wird angesehen, die eigenen Stereotype und subjektiven Einschitzungen zu

iiberwinden: ,,Die Herausforderung als erstes bist du selbst.” (M_5, Pos. 49).
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Eng mit der personlichen Eignung fiir die Diversity Management Arbeit ist auch die Motivation
und das Durchhaltevermogen der Befragten verbunden. So beschreiben die Befragten, dass es
zum einen schwierig ist, genligend Geduld zu haben und an diesem langen Prozess des Diver-
sity Managements festzuhalten, zum anderen erwédhnen sie, dass der Umgang mit Widerstédnden
die Motivation zusétzlich schwéchen kann (M_4, Pos. 82; M_6, Pos. 74; B_1, Pos. 56, 58).
,»Du machst zwei Schritte nach vorne und drei zuriick. Vier Zur Seite.” (M_6, Pos. 90) /

,»Da muss man schon, das muss man eigentlich schon wissen, wenn man sich zu dem Thema
meldet, dass das hart werden konnte.” (B 1, Pos. 58)

Dem {iibergeordnet sieht B 4 (Pos. 77) auch die Herausforderung, dass sich Diversity Mana-
ger*innen den Problemen und Herausforderungen selbst nicht bewusst sind und sie daher nicht
als solche erkennen und bearbeiten. Dieser Einwurf kdnnte auch im Falle der hier vorliegenden
Arbeit zutreffen, so muss demnach und in Bezug auf die geringe Fallzahl davon ausgegangen
werden, dass es noch weitere Herausforderungen fiir Diversity Manager*innen in Deutschland

gibt.
Grofte, kiinftige und unlosbare Herausforderungen

Die von den Befragten genannten Herausforderungen wurden von diesen auch in gréf3te, kiinf-
tige und unlosbare Herausforderungen eingeteilt (vgl. Tabelle 4). Die grofSten Herausforderun-
gen werden entweder bei den Individuen in den Unternehmen gesehen (Commitment; Verbiin-
dete; alle erreichen) oder im Umgang mit den Wirkungen von politischen und gesellschaftli-
chen Verdanderungen bzw. Gegenbewegungen. Aber auch Diversity selbst ist fiir die Befragten
ein komplexer und herausfordernder Arbeitsbereich. Die Problematik des Durchdringens des
Unternehmens und Erreichens von allen konnte sich in kleineren Unternehmen, die hier nicht
befragt wurden, als weniger relevant zeigen. Diese groften Herausforderungen zeigen wie
wichtig Unterstiitzer*innen und das Wollen der Verantwortungstriger*innen sind und, dass ne-
ben einer grundsitzlichen Komplexitit des Themas auch die dufleren Einfliisse durch die Mit-

arbeitenden ins Unternehmen kommen und damit umgegangen werden muss. (vgl. Tabelle 4)

Die kiinftigen Herausforderungen richten sich alle auf das organisationale Feld der Unterneh-
men und der Diversity Managements, ndmlich auf politische und gesellschaftliche Entwicklun-
gen. Dennoch geht zum Beispiel M1 (Pos. 89) nicht davon aus, dass sehr viele Unternehmen
ihr Diversity Management aufgeben werden da dies zu einer negativen Auswirkung bezie-

hungsweise negativen Botschaft an die Mitarbeitenden und Kund*innen fithren kénnte.
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Tabelle 4: Grofte, zukiinftige und unlésbare Herausforderungen

Gewinnung des Top-Managements fiir Diversity-Themen und | M_2, Pos. 82; B_3, Pos. 34; B_4,
Sicherstellung von Commitment und Engagement Pos. 73-75

Durchdringung des gesamten Unternehmens mit Diversity- | M_4, Pos. 68; B 2, Pos. 59; B_3,
Themen und Entwicklung eines Bewusstseins bei allen Mitar- Pos. 70
beitenden

Identifikation und Einbindung von Allies und Gatekeepern so- | B_1, Pos. 50; B_4, Pos. 73-75
wie Sensibilisierung der Mitarbeitenden

Umgang mit bzw. anarbeiten gegen gesellschaftlichen Verdn- | M_1, Pos. 69
derungen und deren Einfluss auf unternehmensinterne Diver-
sity-Bemiihungen

Grofite
Herausforderungen

Komplexitdt der Thematik und Arbeit mit einem ,,Geflecht | B_4, Pos. 75; M_4, Pos. 116
von sich gegenseitig beeinflussenden Facetten™ (B_4, Pos. 75)

Politische und wirtschaftliche Entwicklungen in Deutschland | M_1, Pos. 64; M 2, Pos. 88, 90;

n n USA ie deren Einfl f Diversity-Arbei M_3, Pos. 95; M_4, Pos. 104;
und den USA sowie dere uss auf Diversity-Arbeit B0 Pos, 70 B.2, Pus. 57: B 4.

Pos. 69; B 5, Pos. 119-123
Verdnderung der gesellschaftlichen Stimmung und daraus re- | M_I, Pos. 64, 89; M_2, Pos. 88,

sultierende Erschwernisse in der Diversity-Arbeit 90; M_3, Pos. 95; M_4, Pos. 104;
B 1, Pos. 70; B 2, Pos. 57; B 4,

Pos. 69; B 5, Pos. 119-123
Riickgang der finanziellen Ausstattung fiir Diversity Manage- | M_1, Pos. 64, 89; M_2, Pos. 88,

ment aufgrund der politischen un lschaftlichen Veran- | 20; M_3, Pos. 95; M_4, Pos. 104;
ent aufgrund der politischen und gesellschaftlichen Vera B 1. Pos. 70: B. 2. Pos, 57, B 4.

derungen Pos. 69; B_S, Pos. 119-123
Fiihrungskrifte, die nicht geeignet sind oder die Unterstiitzung | M_1, Pos. 91; M_3, Pos. 186
vom DiM ablehnen (da sie vermeintlich alles schon wissen)
Allgemeine Verweigerung von Handlungsénderungen B_1, Pos. 68; B_3, Pos. 90, 92
Politische und gesellschaftliche Widerstande sowie klassische | M_3, Pos. 186; B_4, Pos. 101
Ablehnungen gegeniiber Diversity-Themen
Fehlendes Budget (fiir Diversity-Mallnahmen) M_3, Pos. 186; B_4, Pos. 101
Paradoxon der Gruppeneinteilung im Diversity Management: | B_5, Pos. 136, 143
Notwendigkeit der Kategorisierung zur Bekdmpfung von Be-
nachteiligung durch Gruppeneinteilungen
Keine unldsbaren Probleme M_5, Pos. 91; B_2, Pos. 75
Quellen: Eigene Darstellung; jeweilige Interviews

Zukiinftige
Herausforderungen

Unlosbare
Herausforderungen

Es zeigt sich wie bewusst sich die Diversity Manager*innen und Beratenden sind, dass das
Thema Diversity und das Diversity Management von dufleren Umsténden beziechungsweise ge-
sellschaftlichen Stimmungen abhingig bzw. beeinflusst sind. Dies ldsst sich auch mit Hilfe des
NI besser verstehen. Féllt der gesellschaftliche, politische oder juristische Druck beziehungs-
weise die Moglichkeit zum Erhalt von Legitimation durch Diversity Ma3inahmen weg, so wer-
den die Diversity Managements weniger gewlinscht bzw. abgeschafft. Es konnten auch Nach-
teile aus der Weiterverfolgung eines Diversity Managements entstehen, wenn dies die gesell-
schaftliche Meinung vorgibt. Auch die Sorge um einen Riickgang der finanziellen Ausstattung
durch diese politischen und gesellschaftlichen Verdnderungen l4sst sich mit dem NI nachvoll-

zichen, so wird versucht die Effizienz des Unternchmens zu erhalten, indem die

68



Rationalitdtsmythen, die nicht eindeutig zu dieser Effizienz beitragen, zuriickgefahren oder be-

seitigt werden, um die Inkonsistenzen aufzuldsen.

Die unlosbaren Probleme beziehen sich vornehmlich auf Aspekte, die die Befragten in ihrer
Rolle als Diversity Manager*innen nicht 16sen kdnnen (vgl. Tabelle 4). Da sie sich auBBerhalb
ihrer Einflussmdglichkeiten befinden oder die Befragten auf bestindigen Widerstand stoBen.
Interessant ist, dass zwei der Befragten genau aus diesem Grund keine Herausforderungen als
unldsbar ansehen, da sie keine unlésbaren Herausforderungen in ihrem Wirkungsbereich ver-

orten (M_5, Pos. 91; B_2, Pos. 75).

Insgesamt zeigt sich eine erhebliche Vielfalt der Herausforderungen von Diversity Manager*in-
nen in Deutschland, wobei sich gleichzeitig spezifische Themenfelder bilden, die sich auch
nicht zwischen den verschiedenen Unternehmenscharakteristika unterscheiden. Die Diversity
Manager*innen stehen somit denselben Herausforderungen gegeniiber. Die Herausforderungen
stimmen bis auf die Thematik der Gesetze mit denen aus dem Vorwissen iiberein und gehen

dariiber hinaus (vgl. Kapitel 2.4, Anhang A3).

4.3 Losungsstrategien
Vor dem Hintergrund des Vorwissens und der Betrachtung und Analyse der benannten Heraus-

forderungen im Diversity Management (F2) kann sich nun den Losungsstrategien (F3) gewid-
met werden, welche die befragten Diversity Manager*innen und externen Beratenden benen-
nen. Dabei werden zum einen die genannten Strategien gesammelt, reflektiert und analysiert

sowie den genannten Herausforderungen, wo passend, als Losungen gegeniibergestellt.
Unterliegende Losungsstrategien

Zu Beginn sind solche Losungsstrategien zu nennen, welche als den anderen unterliegend bzw.
allgemein vorangestellt zu verorten sind. So ist es fiir die Befragten grundsitzlich wichtig in
der Findung von Losungen unternehmensindividuell und situationsspezifisch zu arbeiten (M_2,
Pos. 58; M_5, Pos. 14; B 1, Pos.76; B_4, Pos. 81): ,,Und deswegen gibt es nicht einen Lo-
sungsweg, weil du immer wieder auf unterschiedliche [...] Voraussetzungen [achten musst]*
(M_5, Pos. 14; Einschub der Verfasserin). Dieser Aspekt sollte bei der gesamten folgenden
Betrachtung beachtet werden, da alle Befragten aus ihrer individuellen Situation und mit ihrem
individuellen Wissen antworten, auch trotz der dhnlichen Herausforderungen und Ausgestal-

tungen.

Das Diversity Management sollte auf einer regelmifligen und schrittweisen Basis aufgebaut
sein (M_1, Pos. 20, 26; M_3, Pos. 146, 156, 160; M_5, Pos. 12; B 1, Pos. 24, 36, 40, 76; B_3,
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Pos. 77; B_5, Pos. 42, 50). Wobei es darum geht, einen roten Faden durch verschiedene Mal3-
nahmen beizubehalten und das Thema in den Alltag zu integrieren (M_5, Pos. 12; B_1, Pos.
36, 40). So konnen Strukturen angegangen werden und auch die Herausforderung des Errei-
chens von Mitarbeitenden und das Verdandern von Strukturen konnen durch bestindige Infor-
mation thematisiert werden: ,,Und durch diese Beharrlichkeit und Hartnickigkeit kann man,
kann es also gelingen, so eine Struktur oder so einen Prozess dann eben zu implementieren.*
(B 1, Pos. 40). Das dabei auch wichtige, schrittweise Vorgehen, bezieht sich zum einen auf
den Umfang der Diversitdts-Dimensionen und Themen, die bearbeitet werden, zum anderen auf
die Durchfiihrungsgeschwindigkeit und die Herangehensweise (M_1, Pos. 20, 26; M_3, Pos.
160; B_1, Pos. 24; B 3, Pos. 77). So sollten eher weniger Themen gleichzeitig bespielt werden,
auch sollte im Sinne eines Change-Projekts zuerst das "Warum” des Diversity Managements
geklirt werden, um dann nacheinander Anderungen durchzufiihren, wobei dies auch fiir die
Akzeptanz der Anderungen wichtig ist (B_1, Pos. 24; B_3, Pos. 77).

,Ja, es sind die kleinen Schritte und nicht die groen Mafregelungen auf Never ever mit Mal3-
regelungen mit erhobenem Zeigefinger.“ (B_3, Pos. 77)

Neben der verbesserten Akzeptanz und Uberzeugung, wird davon ausgegangen, dass ein
schrittweises Vorgehen auch zu einer erfolgreichen langfristigen Implementierung fiihrt:
»Wenn wir langsame Schritte gehen, dann werden die auf lange Sicht nachhaltiger sein. (M_3,

Pos. 146).

Erginzend zu einem regelmaBigen und schrittweisen Vorgehen sollte das Thema auch in ver-
schiedenste schon bestehende Formate (Onboardings, Priasentationen, Sommerfeste, Beforde-
rungen) integriert werden (M_1, Pos. 16, 52, 85; M_5, Pos. 12; B_1, Pos. 36; B_5, Pos. 34).
Dieses Einfliefen lassen ermoglicht auch das Erreichen von mehr Mitarbeitenden. Schon im
Vorwissen ist dieser Ansatz des Nutzens der bestehenden Strukturen zu finden, so soll Diversity
»into the fabric of the organization* (Gardenswartz und Rowe 1998, S. 327) eingewoben wer-
den. Zu beachten scheint hierbei, dass es nicht zu einer virtuellen Diversity Abteilung kommit,
also nur zu einem Umbenennen von Mallnahmen und keinem wirklichen strategischen Einsatz
(vgl. Kapitel 2.3.2). Wobei die Befragten einbringen, dass es hilfreich sein kann, die Diversity-
Themen nicht als solche zu benennen: ,,Wir kénnen auch kein DEI daraus machen, sondern
Kultur, Unternehmenskultur, Kommunikationskultur, Wertschétzung, Respekt, all das.“ (M_6,
Pos. 64, vgl. auch M_2, Pos. 32; M_4, Pos. 120, 122; B_5, Pos. 12, 37, 68, 76). So kann einer
negativen Konnotation von Wortern und damit dem Thema entgegengewirkt werden (vgl. auch

M 4, Pos. 122). Dieses Vorgehen wird von M 1 als ,,Diversity durch die Hintertiir* (M_1, Pos.
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73) bezeichnet. Dies veranschaulicht den niederschwelligen und wenig direkten Zugang, der

hier gewihlt wird, um Themen um Diversity in die Unternehmen zu bringen.

Sowohl im Vorwissen als auch als eine Herausforderung wurde die Positionierung des Diver-
sity Managements im Organigramm genannt. B_1 (Pos. 66) und M_3 (Pos. 20) schlagen eine
Positionierung im oberen Managementbereich oder der Stabsabteilung beim Vorstand als sinn-
voll vor: ,,Als Stabsstelle [...], zum Beispiel bei der Bereichsleitung oder bei der Konzernent-
wicklung anhingen.” (M_3, Pos. 20). Auch ein gutes Standing und Riickhalt im Unternehmen
sind wichtig, um der Herausforderung der (fehlenden) Handlungsmacht durch die Positionie-
rung zu begegnen (M_4, Pos. 62). Keine Losung hatten die Befragten jedoch dafiir, wie man
eine glinstige Positionierung erreicht. Allerdings kann man dabei davon ausgehen, dass dies
wieder mit dem Commitment der Fiihrung und dem Vermogen die Fiihrung zu iiberzeugen zu-

sammenhéngt.

Eine weitere Herausforderung, die auch eine Losungsstrategie darstellt, ist das strategische Vor-
gehen und die Erstellung einer Diversity Strategie. Wie schon weiter oben und auch im Vor-
wissen, ist die klare Formulierung von Zielen und deren transparente Kommunikation ein ge-
nannter Losungsweg (M_2, Pos. 8; M _4, Pos. 62; M_5, Pos. 16). Dies findet sich auch im
Vorgehen des Change Managements wieder (vgl. Kapitel 2.4.1). Hierbei sollten das *"Warum’
und ein roter Faden des Vorgehens dargestellt werden (M_5, Pos. 12, 51; B_1, Pos. 24). Dies
kann im Rahmen einer Diversity Strategie formuliert und dann kommuniziert werden. So wird
diese selbst als Losung fiir allgemeine Schwierigkeiten angesehen:

,»Also fiir mich ist es eine Losung, eine Strategie zu haben. Klar und klare Roadmap.“ (B 1,
Pos. 74)

Diese Strategie sollte sich dabei in die bestehenden offiziellen Dokumente des Unternehmens
eingliedern und nicht zu prizise sein, damit sie in verschiedenen Bereichen und Situationen
eingesetzt werden kann (M_5, Pos. 80) (vgl. auch bei Herausforderung: Vielfalt an sich/ Kapitel
2.2.1). Zur Erstellung einer Strategie konnen, die weiter oben genannten allgemeinen Losungen
herangezogen werden, so sollte diese schrittweise und strategisch erfolgen sowie Fragen ent-
halten wie: ,,Was haben wir erreicht? Mitarbeitenden einzubinden? Wie geht es euch hier bei
uns? Wie flihlt ihr euch hier? Was kdnnen wir noch besser machen [?].“ (B_1, Pos. 74; Einschub
der Verfasserin). Weitere Merkmale oder Inhalte einer Strategie wurden nicht von den Befrag-
ten benannt, finden sich aber im Vorwissen (Kapitel 2.2.1, 2.4.1, 2.4.2). Die Wichtigkeit einer
Strategie wird von den Befragten betont, auch wenn bei den meisten Diversity Manager*innen

das Thema nur indirekt in der Unternehmensstrategie und meist nicht in einer eigenen Diversity
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Strategie verankert ist (M_1, Pos. 44; M_2, Pos. 35-38; M_3, Pos. 52, 14; M_5, Pos. 41; M_6,
Pos. 50).

Auch ein zielgruppenspezifisches bzw. -bewusstes Vorgehen wird von den Befragten genannt.
So sollte das Thema auf der einen Seite in einer gewissen Allgemeinheit fiir alle Mitarbeitenden
kommuniziert und vermittelt werden und gleichzeitig muss beachtet werden, dass verschiedene
Personen verschiedene Zugénge zu diesem Thema haben oder bendtigen (M3, Pos. 30, 77;
B 4, Pos 51). Minner sollten z.B. bei Thematiken, die sie auf den ersten Blick weniger betref-
fen, dennoch angesprochen werden, um sie als Verbiindete zu gewinnen (M_1, Pos. 22; M _2,
Pos. 74; B_3, Pos. 24). Auch zu beachten ist, dass nicht alle Mitarbeitenden auf demselben
Wissensstand sind und fortgeschrittenere Personen nicht gelangweilt werden sollten (B_2, Pos.
24). Als eine weitere spezifische Gruppe werden Fiihrungskréfte genannt, so sollten diese noch-
mals speziellere Trainings oder Onboardings erhalten (M_3, Pos. 30, 77; M_6, Pos. 88). Es ist
davon auszugehen, dass diese Mischung aus allgemeiner und zielgruppenspezifischer Anspra-
che einen Losungsaspekt fiir die Herausforderung des Uberzeugens und Schaffens von Verste-

hen darstellen kann.

Ein Losungs- bzw. Vorgehensansatz, der vor allem von zwei der Befragten vertreten wird, ist
das Beachten beziehungsweise Pflegen eines Verstindnisses des Diversity Managements als
eine Beratungsinstanz im Unternehmen (M_5, Pos. 80, 83; B_5, Pos. 40, 42). So gehen diese
beiden davon aus, dass ein Diversity Management nur in der Lage ist, Unterstiitzung und Vor-
schldage zu geben, wihrend die konkrete Umsetzung in den jeweiligen Bereichen von den dort
arbeitenden Personen selbst geleistet werden muss (M_5, Pos. 80, 83; B_5, Pos. 40, 42). Dieses
Verstindnis und Vorgehen entlastet das Diversity Management bei einer konsequenten Durch-
fiihrung und schafft die Grundlage dafiir, dass geniigend Kapazitéten fiir einen umfanglichen

Diversity Ansatz vorhanden sind.
Notige Losungsstrategien

Weitere konkretere Losungsstrategien, welche von den Befragten genannt wurden, kdnnen als
ndtige Vorgehensweisen eingeordnet werden. So ist es fiir die Befragten wichtig sich Feedback
in verschiedenster Form einzuholen: als Meinung anderer zu Ideen, als Evaluation von Mal-
nahmen oder als Messung von KPIs rund um Diversity (M_1, Pos. 44; M_3, Pos. 128; M_6,
Pos. 94,96; B 1, Pos. 74; B_4, Pos. 81). Dies kann bei der allg. Umsetzung helfen. Dabei sollen
Diversity Manager*innen aus ihrer 'Bubble” herauskommen und ihr Vorgehen reflektieren kon-

nen (M 1, Pos. 44; M_6, Pos. 96).
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,Feedback einholen und zwar aus unterschiedlichsten Ebenen. Den unbequemen Weg gehen,
das ist, glaube ich, das ist die Losung. Den unbequemen Weg gehen und Menschen bitten, mit
dir zu sprechen.* (M_6, Pos. 94)

Um unter anderem die Herausforderung des Erreichens und Uberzeugens von Mitarbeitenden
anzugehen, sehen die Befragten das Schaffen von Klarheit in Bezug auf Werte, Regeln und das
Vorgehen als geeignet an (M_1, Pos. 16; B 1, Pos. 36, 74; B 2, Pos. 71). Hierbei konnen z.B.
Checklisten fiir Fithrungskrifte entwickelt werden und Regelwerke wie Code of Conducts er-
arbeitet werden (M_1, Pos. 16; B_1, Pos. 36). Auch im Change Management findet sich dieses
Schaffen von Klarheit wieder (Kotter 2012, S. 37). (vgl. auch: Struktur und strategisches Vor-

gehen)

Eine von den Befragten sehr betonte Losungsstrategie ist das Angehen bzw. Anpassen von be-
stehenden Strukturen und Prozessen im Unternehmen (M_1, Pos. 24, 42, 44, 73; M_2, Pos. §;
M 4, Pos. 126; M_5, Pos. 8, 12, 14, 17; M_6, Pos. 88; B_1, Pos. 38; B_5, Pos. 99). So sollen
nicht nur oberflidchliche oder ‘leichte” Themen behandelt werden, sondern auch z.B. Alltags-
rassismus und diskriminierende oder behindernde Strukturen im Unternehmen (M _1, Pos. 24;
M 4, Pos. 126; B_5, Pos. 99): ,,Weil ich glaube, man muss sich auch mal hinstellen, als aller-
erstes mal gucken, wo haben wir Sachen, die am Ende eigentlich das verhindern. (M_2, Pos.
8). Gleichzeitig sieht B_1 nur in einer Anpassung von Prozessen und Vorschriften eine Mog-
lichkeit auch wirkliche Verhaltensinderungen zu bewirken: ,,Also man muss dann wirklich
auch knallhart die Prozesse so anpassen, dass die Menschen gezwungen sind, dann auch diese
Haltung zu leben* (B_1, Pos. 38). Auch kann mit dieser Strategie angenommen werden, dass
neben einer tatsdchlichen Verhaltensédnderung auch eine gewisse Langfristigkeit und ggf. auch

eine sich einschleichende Akzeptanz der Malnahmen und Regeln zu Diversity erfolgt.

Losungsstrategien fiir das Erhalten des Commitment der Leitung wurden von den Befragten
wenig genannt, doch scheint hier viel im Feld des allgemeinen Uberzeugens zu liegen. Die
genannten Strategien legen ihren Fokus auf das nachhaltige und langfristige Verankern von
Prozessen und Mallnahmen mit geringem Aufwand, die der Leitung nicht ,,weh tu[n]*“ (B _5,
Pos. 87; Einschub der Verfasserin) und die Griinde fiir Widerstand beachten (B_1, Pos. 26, 68;
B 5, Pos. 87). Es wurde klar herausgestellt, dass das Commitment selbst, wenn vorhanden, eine
Losungsstrategie darstellt und nétig ist (M_4, Pos. 134). Zeigen konnen dies die Unternehmens-
leitung und Fiihrungskréfte in Austauschgesprachen mit Mitarbeitenden, einer Verankerung in
der Unternehmensstrategie oder mit dem Durchsetzen von Zielvorgaben (M _1, Pos. 26; M_2,
Pos. 8; M_5, Pos. 33). Gleichzeitig wirkt sich das Commitment auch positiv auf die Herausfor-
derung des mangelnden Budgets aus (M_1, Pos. 38; B_3, Pos. 34; B_4, Pos. 34). Interessant ist
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hierbei, dass fast alle befragten Diversity Manager*innen angaben, dass sie ein gutes Commit-
ment ihrer Unternehmensleitungen haben (M1, Pos. 42; M3, Pos. 46-48; M_4, Pos. 46; M 5,
Pos. 33; M6, Pos. 24, 44). Dies konnte auch erkldren, wieso sie keine konkreteren Losungs-
vorschldge fiir die Gewinnung des Commitment haben, sie haben es entweder nicht benotigt

oder keinen Erfolg gehabt.

Neben Commitment und Engagement der Fiihrungsebene ist es laut den Befragten auch wichtig
Verbiindete und Stakeholder zu gewinnen (M_2, Pos. 54, 74; M3, Pos. 91, 122, 128, 148, 164;
M 4, Pos. 62, 66, 134; M_5, Pos. 6, 10, 59; M_6, Pos. 38; B 1, Pos. 50, 76; B_2, Pos. 61; B 3,
Pos. 46, 58; B_5, Pos. 54).

,»Also auf alle Fille gemeinsam, nie alleine. [...] Das muss gemeinschaftlich erfolgen, ist total
wichtig, Ja. Anders kommt man da auch nicht weiter.” (M_4, Pos. 130)

Wichtig sei es hierbei, eine moglichst groBe Gruppe an Mitarbeitenden mit einzubeziehen, Per-
sonen als Verbiindete zu gewinnen die liber eine gewisse Macht und Ressourcen verfiigen und
wichtige Funktionsstellen wie Betriebsrat, Betriebsarzt, Kommunikationsabteilung oder das
Health Management fiir die Mitarbeit zu gewinnen (M_2, Pos. 74; M_3, Pos. 91, 122; M _4,
Pos. 66, 134). In internationalen Unternehmen ist es zudem wichtig aktive Personen an den
verschiedenen Standorten zu haben (M_5, Pos. 6). Auch um Mitarbeitende und vor allem Fiih-
rungskréfte zu liberzeugen, kann es hilfreich sein, Verbiindete zu haben, die aus denselben Rei-
hen, wie die zu Uberzeugenden stammen, also zum Beispiel aus der gleichen Abteilung oder
Hierarchiestufe (M_5, Pos. 59). Oder auch um mit den inoffiziellen Strukturen umgehen zu
konnen (M_3, Pos. 148). Aber auch andere Verbiindete, zum Beispiel Referentinnen von Vor-
standen, konnen Tiiren 6ffnen (M_3, Pos. 148). B_5 bewertet die Mdglichkeit Verbiindete fiir
die Thematik zu finden als sehr gut: ,,Und dann ist das Spannende, dass es relativ viele Men-
schen gibt, die Diversity eigentlich gut finden, die das wollen. Viele warten auch eigentlich nur
auf'so ein. Erlaube es mir.”“ (B_5, Pos. 54). Nicht thematisiert wird von den Befragten, wie man
diese Verbiindeten gewinnen kann, wobei es zu bedenken gilt, dass auch hier Aspekte des Uber-
zeugens relevant sind. Im Vorwissen zu Forschung und Praxis konnte die Notwendigkeit von
Kooperationspartner*innen in und auflerhalb des Unternehmens und aus verschiedenen Status-
und Interessensgruppen gezeigt werden (vgl. Kapitel 2.4, (Roski 2023, S. 145-146; Yang und
Konrad 2011, S. 28)).

Wichtig flir das Gewinnen von Stakeholdern und Verbiindeten aber auch die Herausforderung
des Uberzeugens, ist es, ein Problembewusstsein und Awareness zu schaffen (M_1, Pos. 12,

48; M_4, Pos. 78, 124; M_5, Pos. 12; M_6, Pos. 24; B 1, Pos. 32, 36, 74; B_2, Pos. 29; B_3,
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Pos. 58, 70, 116; B_4, Pos. 39, 89; B_5, Pos. 40, 50). Haufig haben die Personen im Unterneh-
men keinen Bezug zum Thema Diversity und den damit zusammenhédngenden Themen, dies
muss erst iiberwunden werden (M_ 1, Pos. 12; M 4, Pos. 78). Wobei als Erstes der, meist den-
noch vorhandene, Bezug zu dem alltidglichen Leben der Personen hergestellt werden muss, z.B.
durch Erfahrungsberichte oder Perspektiviibernahmen (M_6, Pos. 24; B_1, Pos. 32; B _4, Pos.
39). Konkrete Maflnahmen, die dies unterstiitzen, sind: Postings, Lunch and Learn Formate,
Prasenzveranstaltungen, Aktionen zu aktuellen Tagen (Frauentag, Tag der Menschenrechte,
Orange Days, Coming Out Day, Pride Monat) und Netzwerke (B 3, Pos. 58). Awareness
konnte bei Widerstdnden aus Unwissenheit oder negativer Konnotation eine Losungsstrategie

darstellen.

Neben den schon genannten Losungsstrategien, welche zum Teil auch auf die Verbesserung
der Ressourcenausstattung einwirken konnen, haben die Befragten kaum konkrete Losungen
fiir eine bessere Ausstattung mit finanziellen oder personellen Ressourcen genannt. M_3 (Pos.
134) berichtet als einzige Person konkret, dass sie sich im Vorfeld mit anderen Personen im
Unternehmen {liber mdgliche Geldquellen austauscht und iiber informelle Wege erste Moglich-
keiten auslotet, bevor sie dann in offizielle Gespriache geht: ,,Mit wem rede ich, um Budget
dafiir zu bekommen? Die Aufgaben, die ich habe, auch Geld zu bekommen. Und dann waren
das vor allem viele, viele Gespriche.” (M_3, Pos. 134). Eine Berater*in erwéhnt, dass es auch
viel mit dem Verhandlungsgeschick der Manager*innen zu tun hat (B_1, Pos. 44). Auch sollte
die Ausgestaltung eines Budgets dauerhaft angelegt sein (M_4, Pos. 94). Um einer moglichen
Inkonsistenz zwischen "finanzielle Ressourcen brauchen” und “diese erwirtschaften” empfiehlt
B_5 (Pos. 99) die Integration von Diversity Management Themen in den Wertschdpfungspro-
zess der Unternehmen. Auch hier geht es wieder darum, Strukturen und bestehende Mechanis-
men anzupassen. Zu bedenken gilt, dass ausreichende Ressourcen auch selbst eine Losung dar-
stellen kdnnen, so konnen mit ausreichend Budget z.B. umfassendere Maflnahmen durchgefiihrt
werden oder externe Beratende beziehungsweise Dienste eingekauft werden, was wiederum
andere hier beschriebene Herausforderungen erleichtern kann. Insgesamt gestalten sich Res-
sourcen laut den Befragten sehr vielfdltig und ihre Ausstattung war meist ausreichend (vgl.
Kapitel 4.1), dies konnte erkldren, warum sie kaum konkrete Vorschldge zu einer Losung fiir
mangelnde Ressourcen erwdhnen. Auch liegt dies hdufig nicht im Handlungs- oder Machtbe-

reich der Diversity Manager*innen (vgl. Positionierung im Organigramm).

Eine weitere Losungsstrategie, die nicht nur fiir den Erhalt von Ressourcen, sondern voraus-

sichtlich auch, fiir andere Herausforderungen hilfreich sein kann, ist das Nutzen informeller
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Wege (M_3, Pos. 148, 162, 164; M_4, Pos. 120). Auch hier spielen Verbiindete eine grof3e
Rolle, so wendet sich M_3 (Pos. 162, 164) hiufiger direkt an die Referent*innen der Leitung,
ohne den langen Dienstweg einzuhalten, um z.B. Themen bei der Leitung zu platzieren oder

‘vorzufiihlen’, was im Rahmen der Mdoglichkeiten liegt.
Losungsstrategien zur Uberzeugung relevanter Akteur*innen

Eine der groBeren Herausforderungen, das Uberzeugen von Mitarbeitenden und Fiihrungskrif-
ten, wird von den Befragten mit verschiedenen Losungsstrategien adressiert. Um zu iiberzeu-
gen, ist es wichtig, den Weg einer niederschwelligen Kommunikation zu wihlen (M_1, Pos.
24,36; M_5, Pos. 12, 63; M_6, Pos. 24, 86, 88; B_1, Pos. 32; B 2, Pos. 41; B_3, Pos. 50, 58,
77; B_4, Pos. 89). So muss dabei beachtet werden, welchen Wissensstand die verschiedenen
Personen haben und dann ggf. die Sprache oder Erklarungen angepasst werden (M_ 1, Pos. 24;
B 2, Pos. 41): ,,Ja, niedrigschwellig die Sachen riiberzubringen, sehr basal. Die Leute da abho-
len, wo sie sind und die sind nicht in der akademischen Bubble* (B_3, Pos. 50). Gleichzeitig
sollten sich Inhalte und Erklarungen auf alltdgliche Beispiele oder Dinge beziehen, um zu ver-
deutlichen, was das Thema Diversity mit jedem/r Einzelnen zu tun hat (M_5, Pos. 63, M_6,
Pos. 24; B_4, Pos. 89): ,,Aber wenn ich die Leute mitnehmen will, muss ich, muss ich das auf
eine Ebene versuchen, um das in den Alltag irgendwie und das Verstindnis aus dem Alltag raus
zu bekommen* (M_5, Pos. 63). Auch der direkte und niederschwellige Kontakt zu den Unter-
nehmensmitgliedern kann hierbei helfen (M_6, Pos. 88): ,,Ich [..] versuche wochentlich durch
die Produktion zu gehen und mit unterschiedlichen Menschen zu sprechen.” (M_6, Pos. 86).
Als konkrete Maflnahmen werden im Rahmen der niederschwelligen Kommunikation Artikel

im Intranet, kurze Infomails und Kreuzwortrétsel genannt (M_5, Pos. 12).

Im Rahmen der passenden Kommunikation wird von den Befragten auch erwihnt, dass jeweils
passende Argumentationsmethoden anzuwenden sind (M_1, Pos. 24, 50; M_2, Pos. 56; M_3,
Pos. 138; M_4, Pos. 122, 124; M_5, Pos. 25, 55, 57, 63; M_6, Pos. 60; B_1, Pos. 32, 64; B 2,
Pos. 27; B_4, Pos. 30). Allgemein setzen die Befragten eine gewisse Flexibilitdt in den Argu-
mentationsmethoden voraus, so achten sie darauf, wie welche Person am besten erreicht werden
kann: ,,Ja, also man muss da sehr, sehr flexibel sein, um zu wissen und mitzubekommen und
sehr offen sein und empathisch sein. Und um rauszubekommen, mit was packst du die Person
jetzt“ (M_5, Pos. 57). Ein Weg geht {iber das Argumentieren mit erhobenen oder vorliegenden
Daten, Fakten und Evidenzen (M 1, Pos. 24, 50; M_2, Pos. 56; M_4, Pos. 28; B _4, Pos. 30),

ein anderer iliber Gesetze und Regelungen (M_5, Pos. 25; B 1, Pos. 64), wieder andere stellen
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Emotionen, Alltagsbeispiele und Erfahrungen von Betroffenen von Diskriminierung in den

Vordergrund (M_1, Pos. 50; M_4, Pos. 122).

Allgemein ist es wichtig ,,Eine Briicke ins Ohr rein zu finden. Da kann man auch fachlich so
gut sein, wie man will. Oft ist es eben erstmal ein personlicher Zugang, da, eben diese person-
lichen Briicken, um dann die Argumente reinzutragen.” (M_3, Pos. 138).

Diese fallspezifische Argumentationsstrategie findet sich auch im Vorwissen z.B. beim Head-
Heart-Hand-Ansatz wieder (Stuber 2004, S. 249-253; Wondrak 2011). Fiir die fakten- oder
zahlenbasierte Argumentation und fiir das Commitment der Fiihrung ist es laut den Befragten
hilfreich einen Business Case zu schaffen und darzulegen, was der "Return of Investment” sein
kann (M_1, Pos. 8; M2, Pos. 56; M_5, Pos. 55, B 2, Pos. 27; B_4, Pos. 47): ,,Ich glaube, man
kann ganz gut ein Business Case darum bauen und sagen also was kann gut sein, wenn wir uns
damit beschiftigen und was wird nicht gut sein? Auf jeden Fall, wenn wir uns damit nicht
beschiftigen. Und welche Folgen hat es?* (M_2, Pos. 56). Auch schon bei der Formulierung
des Mehrwertes ihrer Arbeit sahen die Befragten den Business Case als relevant an und nannten
Vorteile, die auch in der Argumentation Anwendung finden konnen: bessere Uberlebensfihig-
keit, Bewiltigung des Fachkriaftemangels, Steigerung der Unternehmensattraktivitdt und bes-
sere Reaktionsfdhigkeit auf kiinftige Verdnderungen (M _1, Pos. 8; M_2, Pos. 14; M_3, Pos.
12; M 5, Pos. 8).

Wie schon im Vorwissen, aus den Erkenntnissen des Change Managements, nennen auch die
Befragten das Verstehen und Beachten der Angste, Bedarfe und Griinde fiir Widerstiinde als
Losungsstrategien (M_1, Pos. 75; M2, Pos. 76, 78; M_3, Pos. 144; M_5, Pos. 55,57,63; B 2,
Pos. 61; B_3, Pos. 50; B_4, Pos. 50; B_5). So sollte der Belegschaft klar gemacht werden, dass
niemand etwas verliert oder benachteiligt wird, es muss sich an den Bedarfen und jeweiligen
Gegebenheiten der verschiedenen Abteilungen und Arbeitsformen orientiert werden und es
muss verstanden werden ,,was die Leute antreibt. Da sind wir wieder bei dem Thema Gespri-
che.” (M_5, Pos. 63, vgl. auch M _1, Pos. 75; M_5, Pos. 55, 63; B 4, Pos. 51, 89). Insgesamt
sollten die dahinterliegenden Herausforderungen anders betrachtet werden: ,,Angste, Unsicher-
heiten, Fragen, Nichtwissen. Das als einen ja Boden zu sehen, auf dem ganz viel wachsen kann,
anstatt das auch zu verurteilen.” (B_2, Pos. 61). Um dem Widerstand aus negativer Konnotation
entgegenzuwirken, versucht B3 (Pos. 46), sich von den negativ konnotierten Begriffen zu 16-

sen und andere Begriffe zu verwenden.

Fiir das Uberzeugen von Fiihrungskriften, welches von den Befragten als Herausforderung be-

tont wurde, werden kaum spezifische Losungsstrategien genannt, die iiber die Losungen fiir alle
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Mitarbeitende hinausgehen. M_3 (Pos. 140) erwéhnt, dass man sich als Diversity Manager*in
erst einmal personlich ohne konkrete Probleme oder Anliegen bei den Fithrungskréften vorstel-
len und diesen erstmal zuhoren sollte, um moglicherweise selbst Losungen aus dem Diversity
Management einzubringen. Auch sollten sich vor allem die Fiihrungskréfte nicht iiberrannt,
aber mitgenommen fiihlen (M_6, Pos. 60). Grundlage jedes Vorgehens ist auch hier das Schaf-

fen von Awareness und Bewusstsein fiir die Thematik (B_4, Pos. 85).
MaBnahmen als Losungsstrategien

Auch in Bezug auf konkrete Maflnahmen die die Befragten als Losungsstrategien anwenden,
blieben diese eher verhalten. Wobei dies mit dem allgemeinen Grundverstindnis der Unterneh-
mensspezifitdt und Situationsbedingtheit teilweise zu erkléren ist. Dennoch konnten erste etwas
weiter gefasste Aspekte gesammelt werden. Eine MaBBnahme, die unterschiedlich ausgestaltet
werden kann, ist das Fithren von Dialogen mit den Mitarbeitenden bzw. der Austausch mit
diesen (M_1, Pos. 26; M_4, Pos. 126; M_5, Pos. 45,91; M_6, Pos. 24; B 1, Pos. 74; B_2, Pos.
25; B 3, Pos. 58; B 4, Pos. 89). So sollen Austauschmdglichkeiten fiir die Belegschaft aber
auch mit der Belegschaft, geschaffen werden, z.B. in Form von Netzwerken, Safe Spaces, Fir-
menfrithstiicken oder direktem Austausch (M_4, Pos. 126; M_5, Pos. 45, 91; M_6, Pos. 24;
B 1, Pos. 74; B 2, Pos. 25; B_3, Pos. 58; B_4, Pos. 89). Dabei wird ermdglicht, dass Diversity
Manager*innen die Meinungen und Bedarfe der Belegschaft erfahren, diese zum Nachdenken
anregen und die Mitarbeitenden partizipativ einbinden (M_5, Pos. 45, 91; M_6, Pos. 24). Die-
ses, in den Austausch gehen mit den Mitarbeitenden, kann sich positiv auf verschiedene ge-
nannte Herausforderungen wie das Erreichen und Uberzeugen der Mitarbeitenden und die Frei-
willigkeit auswirken. Wobei sich auch hier zeigt, dass sich Losungsansitze liberschneiden, &h-

neln und vielfiltig einsetzbar sind (vgl. z.B. Uberzeugen).

Nur wenige der Befragten nennen konkrete Veranstaltungen oder Formate, wobei sich zeigt,
dass sowohl Priasenzveranstaltungen als auch Onlineformate empfohlen werden (M_1, Pos. 34;
M 3, Pos. 28; B_3, Pos. 58,120). Letztere vor allem bei Unternehmen mit mehreren auch global
verteilten Standorten (M_1, Pos. 34; M_3, Pos. 28). Vortrage oder andere Formate bei welchen
sich die Mitarbeitenden ,,berieseln lassen* (M_ 1, Pos. 36) konnen werden von M_ 1 empfohlen.
Der erlebte Erfolg kann hier auf das im Unternehmen allgemein hohe Arbeits- und Belastungs-
pensum der Mitarbeitenden zurlickzufiithren sein, die bei solchen Angeboten nicht selbst aktiv
werden miissen (M _1, Pos. 18). Im Bereich der Fiihrungskriftesensibilisierung werden vor al-
lem verpflichtende Workshops und die Bereitstellung von Hilfsmaterialien/ -angeboten genannt
(M_1, Pos. 16; B 2, Pos. 71; B_3, Pos. 73).
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MafBnahmen, die sich auf der organisationalen bzw. strukturellen Ebene befinden bzw. hier be-
dacht werden sollten, werden im Folgenden thematisiert. So wird hier die Bonusrelevanz von
Diversity-Thematiken, z.B. Genderzielen (M_2, Pos. 18), als ein zweischneidiges Schwert ge-
nannt. Punkte, die darunter fixiert sind, werden zwar eingehalten und es wird sich iiber das
Thema ausgetauscht, aber Verdnderungen in den Kopfen oder weiterreichende Bemiihungen
bleiben dann haufig aus (M_2, Pos. 18; B_3, Pos. 85). Dieses Instrument kann daher nur als
Ergénzung angesehen werden und konnte womdglich bei den Herausforderungen des (ober-

flichlichen) Uberzeugens und Erreichens von Mitarbeitenden unterstiitzen.

Das Messen von Kennwerten oder Erfolgen von Mafinahmen stellte fiir die Befragten eine Her-
ausforderung dar. Dieser begegneten sie zum einen mit der Unterstiitzung von externen Dienst-
leister*innen (M_3, Pos. 24, 79, 180) und zum anderen mit einer freiwilligen und anonymen
»Selfidentifikation [...] an alle Mitarbeitenden zu ihren Diversitéts Hintergriinden.* (M_4, Pos,
26) in Kombination mit einer schon bestehenden regelmifBigen Mitarbeitendenbefragung (M_4,
Pos, 26). In der Praxis wird dieses Vorgehen ebenfalls empfohlen (Cordivano 2022, S. 68; Vol
und Wiirtemberger 2023, S. 208-209). Die externen Beratenden, welche selbst solche Dienst-
leistungen anbieten, sehen die Selbstzuschreibung und den Weg iiber externe Dienstleister*in-
nen als sinnvoll an (B_5, Pos. 111). So haben die Mitarbeitenden bei externen Personen weniger
Bedenken iiber z.B. informelle Kommunikation oder Austausch iiber die Ergebnisse im Unter-

nehmen (B_3, Pos. 24; B_5, Pos. 111). Konkretere Vorschlige machten die Befragten nicht.

Auch allgemein sehen die Befragten die Unterstiitzung von Externen (Beratende, Expert*innen)
als Losungsstrategie an (M_1, Pos. 26; M_2, Pos. 84; M_3, Pos. 79, 128, 176, 178, 180; M_4,
Pos. 130; M_5, Pos. 31; B_3, Pos. 16, 24, 73; B_5, Pos. 89, 91, 93). So bieten diese eine Vo-
gelperspektive auf das Diversity Management, werden als Vortragende oder Gesprichs-
partner*innen flir Netzwerke eingeladen oder bringen neue Losungsansidtze und Ideen ein
(M_1,Pos.26; M _2,Pos. 84; M _3,Pos. 79,176, 178, 180; M_4, Pos. 130; B_3, Pos. 16). Auch
kann es fiir externe Personen leichter sein, Fiihrungskrifte zu iiberzeugen (B_5, Pos. 89). Aber
auch andere Diversity Manager*innen werden hier genannt und im Austausch mit diesen wer-
den Vorteile gesehen (M_3, Pos. 128; M_5, Pos. 31). Es wird also ein Teil des organisationalen

Feldes als Unterstiitzung eingesetzt bzw. dieses um Diversity-Akteure erweitert.

Nicht nur externe Personen kdnnen als Losungstrager*innen dienen, sondern auch die Mitar-
beitenden im Unternehmen selbst. So wurde schon im Vorwissen genannt, dass es zu Bottom-
Up-Prozessen kommen sollte, um das Thema sinnvoll zu tragen. Fiir die Befragten ist es wich-

tig, dass z.B. Netzwerke nicht kiinstlich, sondern nach Bestreben der Mitarbeitenden initiiert
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werden, dass vorhandene Losungen oder Praktiken aus anderen Abteilungen tibernommen und
Ideen von Mitarbeitenden aufgenommen werden und mit diesen zusammengearbeitet wird
(M_2, Pos. 74; M_3, Pos. 146; M _4, Pos. 26; M_6, Pos. 24, 96; B _3, Pos. 75). Ein Einbezug
der Belegschaft konnte auch beim Erreichen und Uberzeugen der Mitarbeitenden unterstiitzen
oder neue Verbiindete erzeugen, die die Arbeit unterstiitzen.
,»Also ich habe festgestellt, dass Diversity auch immer dann besonders gut funktioniert, wenn
Mitarbeitende ein eigenes Interesse haben, sich da auch zu beteiligen. Also so, dass man es

praktisch auch an der Basis auf eine breitere, auf ein breiteres Fundament stellen kann.* (M_2,
Pos. 74)

Eine weitere strukturelle MaBBnahme und Losungsstrategie stellt eine Kommunikationsstrategie
dar. So ist die Kommunikation {iber Diversity ein wichtiger Bestandteil bei allen anderen Mal3-
nahmen und Vorgehensweisen (M_1, Pos. 52; M_3, Pos. 128; M_4, Pos. 134, 138; M_6, Pos.
68; B_1, Pos. 26). Wichtig sei, es zu iiberlegen, was man wann und wie verodffentlicht, mog-
lichst transparent zu kommunizieren und einen roten Faden zu haben (M_1, Pos. 52, 75; M 4,
Pos. 62; M_5, Pos. 12). Dies dhnelt der schon besprochenen Notwendigkeit einer guten Diver-
sity Strategie und klaren Kommunikation. Auch wird hier betont, auf die Sprache zu achten und
sie zugénglich zu gestalten (B_2, Pos. 25). Neben einer Kommunikationsstrategie fiir Diversity
Manager*innen wird auch betont, dass die Kommunikationsabteilung bei Projekten einbezogen
werden und auch diese selbst iiber Diversity-Kompetenzen verfiigen sollte (M_4, Pos. 134;

B 4, Pos. 55). Konkretes Handwerkszeug oder Vorgehensweisen wurden kaum genannt.

Wichtig bei allen Mallnahmen ist es laut B_1 (Pos. 22) und B_5 (Pos. 95), die Machbarkeit
dieser zu beachten und diese im Vorfeld zu klédren: ,,Wichtig ist dann, dass man auch da mehr
oder minder pragmatische Losungen findet und eben bei der Definition von MaBBnahmen so was
schon mitdenkt. Also, was ist mit wie viel Aufwand machbar? Sie haben den Fokus auf die
MalBnahmen legt, die auch wirklich machbar sind?*“ (B_5, Pos. 95). Hier zeigt sich die Be-

schrinkung oder Freiheit, die personelle und finanzielle Ressourcen bieten.
Losungen in den Diversity Manager*innen selbst

Wie bei den Herausforderungen, so liegen auch in den Diversity Manager*innen selbst Grund-
lagen, um Probleme zu bewiéltigen. So wird empfohlen in der Diversity Management Arbeit zu
priorisieren, auch um mit personellen und zeitlichen Engpédssen umzugehen oder den kiinftigen
Herausforderungen zu begegnen (M _1, Pos. 89; B 4, Pos. 105; B_5, Pos. 54). Zudem wird
angemerkt, dass Diversity Manager*innen allgemein im Unternehmen sichtbar und aktiv sein

sollten (M_2, Pos. 20; M_3, Pos. 140, 160, 170; M_4, Pos. 120, 148; M_5, Pos. 14, 45, 63, 91,
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M 6, Pos. 58, 86; B 3, Pos. 77; B_5, Pos. 48, 54). So gehen die Befragten aktiv in die Abtei-
lungen und suchen das Gesprach mit den Mitarbeitenden (M_2, Pos. 20; M_3, Pos. 160; B_3,
Pos. 77): ,,Und wie gesagt, ich gehe durch die Produktion jetzt regelmifBig einfach um, damit
sie Leute das Gefiihl haben, denen wird zugehort (M6, Pos. 86). Auch Einzelgesprache oder
Inputs in Teams werden als Strategien genannt (M_3, Pos. 170; M_6, Pos. 86). Als weitere
konkrete MaBBnahmen nennen die Befragten: Round Tables, Plakate, den Intranet-Auftritt,
Mail-Verteiler und Nudging (M 6, Pos. 58; B 3, Pos. 77). Diversity Manager*innen sollen
zuverlassig, bekannt und sichtbar sein (M_3, Pos. 140; M 4, Pos. 148; B 3, Pos. 77). In ihrer
Funktion werden die Manager*innen dann mehr wahrgenommen, als Ansprechpartner erkannt
und damit gehen sie die Herausforderungen des Erreichens und Uberzeugens der Mitarbeiten-

den und Fiithrungskréfte an.

Neben der Sichtbarkeit der Manager*innen im Unternehmen miissen diese auch Geduld auf-
bringen (M_1, Pos. 20; M3, Pos. 122, 138, 140; M_4, Pos. 70, 144; M_6, Pos. 94, 98). So sind
kulturelle Verdnderungen von Unternehmen immer ein langer Prozess, der mindestens fiinf bis
sieben Jahre, bis zu einem etablierten Diversity Management benétigt (M_2, Pos. 78). Gleich-
zeitig muss auch mit Riickschldgen umgegangen werden und eine Bereitschaft zur Wiederho-
lung von Themen vorhanden sein: ,,Zwei Schritte nach vorne, drei zur Seite [..]. Dann wieder
nach vorne.”“ (M_6, Pos. 90) / ,,Also manchmal denke ich, ich bin ein Papagei. Ich sage jeden
Tag dasselbe und ich denke, Menschen muss es aus den Ohren hidngen. Und dann kriege ich
mit. Sie haben es nicht mitbekommen.“ (M_6, Pos. 58). Ein Bewusstsein fiir die Langwierigkeit
von Diversity Management Prozessen kann die Herausforderungen der Langfristigkeit und
Strategieentwicklung positiv beeinflussen. So sollte von Beginn an kleinschrittig (vgl. Losun-
gen: unterliegend, schrittweise), mit diesem Bewusstsein geplant und die Dauer auch klar kom-

muniziert werden.

Aber auch die allgemeine Eignung von Personen fiir diese Stellen wird von den Befragten ge-
nannt: ,,Losungsstrategien ist Strategie, die richtigen Menschen auf diesen Pldtzen auch zu ha-
ben.” (B_1, Pos. 76), die sich auch durchsetzen konnen und ein gewisses Standing im Unter-
nehmen haben (B_1, Pos. 66, 76). Neben dieser Eignung in den Soft Skills ist auch das fachliche
Wissen relevant. So sollten sich Diversity Manager*innen bestindig weiterbilden und auch von
Beginn an iiber eine passende Aus- oder Fortbildung verfiigen (M_3, Pos. 128, 130; M_4, Pos.
42; B 3, Pos. 36). Auch die Theorie und Praxis betonen dies (Rastetter und Dreas 2016, S.
328). Die Befragten sehen es auch als Teil einer Losungsstrategie an, dass sich Diversity Ma-

nager*innen und ihre Arbeit stindig reflektieren (M_4, Pos. 2; M_6, Pos. 78, 94; B_3, Pos. 73):
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»tiick weit immer wieder zu hinterfragen. [...] Warum also auch Warum will ich das? Also
das ist schon auch. Also warum will ich jetzt genau das tun? Das ist eine Geschichte, da muss
man sich selbst auch hinterfragen. (M_5, Pos. 97). Die Nennung von fachlicher Weiterbildung
ist sehr interessant, da doch alle befragten Diversity Manager*innen, bis auf M_5 (Pos. 2), keine
solche Ausbildungen gemacht bzw. benannt haben. Dennoch haben alle Befragten, bis aufM_ 1
(Pos. 44), eine nennenswerte Berufserfahrung in praktisch angrenzenden Bereichen (z.B. HR,

Gleichstellung).

Insgesamt zeigt sich, dass die genannten Losungsstrategien allgemein zu verstehen bzw. anzu-
wenden sind und meist gleichzeitig mehrere Herausforderungen adressieren (vgl. Anhang
A16). Eine Strukturierung nach Kontexten, Bedingungen und Charakteristika der Diversity Ma-
nagements, der Manager*innen und Unternehmen zeigte sich jedoch nicht. Auch die Losungs-
strategien sind zwischen den Diversity Manager*innen, Unternehmen und Diversity Manage-
ments dhnlich. Vor allem die Arbeit mit den Mitarbeitenden und am System bzw. den Struktu-
ren liegt dabei im Fokus. Weniger l9sbar sind Herausforderungen, die au3erhalb des Wirkungs-
kreises der Diversity Manager*innen liegen (vgl. Herausforderungen von au3en; Ressourcen).
Die Sammlung von Losungsstrategien im Vorwissen wird von den Befragten vollstindig be-

stitigt (vgl. Anhang A4).

5 Diskussion
Das Ziel dieser Arbeit lag in der explorativen Erfassung und Systematisierung der Herausfor-

derungen und Ldsungsstrategien, auf die Diversity Manager*innen bei ihrer Arbeit in Unter-
nehmen stolen. Aufbauend auf dem Vorwissen, in welchem sich dem Diversity Management
theoretisch, konzeptionell und praktisch gendhert wurde und bereits (empirisch) identifizierte
Herausforderungen und Losungsstrategien betrachtet wurden, wurden drei Forschungsfragen
gestellt und bearbeitet. Basis der Beantwortung bildeten Leitfadeninterviews mit zwei Ex-
pert*innentypen: sechs Diversity Manager*innen aus Unternehmen in Deutschland und fiinf
externen Beratenden zum Thema Diversity Management. Im Rahmen einer inhaltlich struktu-
rierenden qualitativen Inhaltsanalyse wurde ein Codesystem entwickelt und die Daten entlang

der Hauptkategorien und mit Blick auf die Forschungsfragen ausgewertet.

Bezogen auf Forschungsfrage 1 * zeigt sich, dass trotz der heterogenen Auswahl der Unterneh-
men und Diversity Manager*innen die Aspekte der Diversity Managements dhnlich sind. Dies

spricht dafiir, dass sich Diversity Managements trotz der Unterschiede in ihren Umfeldern

23 F1: Was ist der Status Quo der Implementierung und Durchfiihrung des Diversity
Managements in Unternehmen in Deutschland?
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(Unternehmen, Branche, ...) dhnlich aufbauen und ausgestalten und unterstiitzt die Ergebnisse
der vorhandenen Forschung, dass es zu Prozessen der Isomorphie kommt. Nur eine befragte
Person hat deutlich schlechtere Grundvoraussetzungen fiir ihre Arbeit, vor allem in Bezug auf
das Commitment ihrer Unternehmensfiihrung, was sich in einer eingeschrankten Durchfithrung
des Diversity Management widerspiegelt. Auch die externen Beratenden &hneln sich in ihren
Werdegéngen, Angeboten und betreuten Diversity Managements. Es zeigte sich im Verlauf der
Analyse, dass eine Systematisierung des Status Quo nach Kontexten, Bedingungen und Cha-
rakteristika der Befragten und ihrer Unternehmen nicht umsetzbar ist. Forschungsfrage 1

konnte beantwortet, aber nicht um den Zusatz einer Strukturierung erweitert werden.

Auch diese Ergebnisse zu Forschungsfrage 1 bilden eine wichtige Grundlage fiir die weiteren
Analysen. In Bezug auf Forschungsfrage 2 ? zeigt sich, dass sich die Herausforderungen selbst
nach eigenen Aspekten, schichtformig bzw. konzentrisch strukturieren lassen (vgl. Abb. 3):
Herausforderungen von aulen bzw. aus dem organisationalen Feld; strukturelle Herausforde-
rungen aus den Gegebenheiten der Unternehmen heraus; dabei Herausforderungen in der Um-
setzung und alltdglichen Arbeit von Diversity Managements und den Ressourcen; Widerstéinde

der Unternehmensmitglieder und Herausforderungen in der Person der Diversity

Abbildung 3: Herausforderungen im Diversity Management
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Quelle: eigene Darstellung

26 F2: Auf welche Herausforderungen stoen Diversity Manager*innen bei der Implementierung und Durchfiih-
rung eines Diversity Managements in Unternehmen in Deutschland?
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Manager*innen selbst. Es zeigt sich, dass die Herausforderungen an diversen Punkten in der
Diversity Management Arbeit ansetzen und sich gegenseitig bedingen konnen, z.B. als Einfluss

der gesellschaftlichen Verhiltnisse auf Widerstinde der Befragten.

Allerdings gibt es keine eindeutigen Unterschiede der Nennung von Herausforderungen zwi-
schen den Befragten und deren Charakteristika. Das Vorhaben einer Strukturierung der Her-
ausforderungen nach Merkmalen, Kontexten und Bedingungen der Unternehmen, Diversity
Managements und Manager*innen konnte somit nicht umgesetzt werden. Dies zeigt, dass sich
die Herausforderungen fiir verschiedene Unternehmensarten und Ausgestaltungen von Diver-
sity Managements dhneln und ein Austausch unter diesen fiir die Bewéltigung der Probleme

hilfreich sein konnte.

In der Auseinandersetzung mit den Losungsstrategien und damit der Beantwortung von For-
schungsfrage 3 ?7 zeigt sich, dass eine eindeutige und alleinige Zuordnung zu spezifischen Her-
ausforderungen als ein Problem-Ldsungs-Schema nicht vorzufinden war. So lassen sich viele
der Losungen verschiedenen Herausforderungen gleichzeitig zuordnen (vgl. A16). Dies ver-
deutlicht die Vielschichtigkeit der Thematik und wechselseitigen Beziehungen der Aspekte,
was schon von den Befragten selbst angemerkt wurde. Keine (konkreten) Losungsstrategien
wurden fiir die Herausforderungen von auflen genannt. So konnen die Befragten zwar Wider-
stande bearbeiten (vgl. Abb. 4; A16), die auf diesen basieren konnen, aber die gesellschaftliche

Abbildung 4: Losungsstrategien im Diversity Management
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Quelle: eigene Darstellung

27 F3: Welche Losungsstrategien setzen Diversity Manager*innen ein, um diesen Herausforderungen zu begeg-
nen?
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und politische Lage konnen sie nicht beeinflussen. Der Mangel an konkreten Losungen fiihrt
sich auch bei anderen Herausforderungen fort, wobei dies wieder als Ausdruck der Komplexitit
des Gegenstandes angesehen werden kann (vgl. A16). So handelt es sich um keine klare Ab-
grenzung der Losungsstrategien voneinander und zu verschiedenen Herausforderungen (vgl.
Abb. 4; A16). Viele der Losungen sind verschriankt, ergénzen sich und beziehen sich auf ver-

schiedene Herausforderungen.

Zentrale Erkenntnis ist, dass das Commitment der Leitung bzw. Unternehmensfiihrung als Ba-
sis bzw. Voraussetzung der Losungsstrategien dient und darauf andere Losungen, wie ausrei-
chend Budget, Platzierung im Organigramm, personelle Ressourcen, eine Vorbildwirkung oder
die strategische Verankerung der Thematik, aufbauen und Herausforderungen bei vorhandenem
Commitment gar nicht erst auftreten (vgl. Abb. 4). Wie dies zu erreichen ist, wurde allerdings
nicht beschrieben und spiegelt sich eher in den anderen Losungsstrategien wider. Wobei sich
diese in den Analysekategorien strukturieren lassen und dabei von unterliegenden und nétigen
iiber bestimmte MaBnahmen und das Uberzeugen von Mitarbeitenden bis hin zu Aspekten in
der Person der Diversity Manager*innen kleinteiliger in ihrer Bedeutung werden (vgl. Abb. 4).
Eine Struktur der Losungen nach Charakteristika, Kontexten und Bedingungen der Diversity
Manager*innen oder Unternehmen konnte nicht gezeigt werden. Dies ist in Bezug auf die schon
nicht nach den Grundvoraussetzungen strukturierbaren Herausforderungen nicht verwunder-
lich. Die Losungsstrategien beziehen sich hdufig auf die im Vorwissen genannten Methoden
und Empfehlungen. So miissen sowohl die Diversity Manager*innen fachlich und personlich
fiir diese Arbeit geeignet sein, als auch bestimmte eher unterliegende bzw. grundsétzliche Stra-

tegien angewandt werden, um den Herausforderungen zu begegnen.

Insgesamt konnten alle drei explorativen Forschungsfragen beantwortet werden, und der GroB3-
teil der auf Basis des Vorwissens erstellten Annahmen bestétigt werden (vgl. Kapitel 4.2-4.4).
Das Ziel einer Strukturierung der Herausforderungen und Losungsstrategien anhand von Merk-
malen und Charakteristika der Unternehmen, Diversity Managements und Manager*innen
konnte nicht erreicht werden, da sich eine solche in den Féllen nicht widerspiegelte. Die An-
nahme einer Herausforderung in dem Nicht-Vorhandensein eines konkreten Gesetzes zur Ein-
fiihrung des Diversity Managements konnte ebenfalls nicht bestitigt werden. Im Gegenteil
wurde dies begriiit, da so kein Zwang oder ein Aufbiirden zu Widerstéinden fiihrt. Gesetzlich
ist der Datenschutz und die teils inkonsequente Umsetzung bestehender Gesetze eine Heraus-

forderung. In Bezug auf die theoretischen Verortungen (Paradigmen) und Verstindnisse (NI)

85



bestdtigen sich diese als passende Grundlagen und ermoglichten eine gute Auseinandersetzung

mit dem Forschungsgegenstand und den Forschungsfragen.

Fiir die Praxis lassen sich aus den Ergebnissen verschiedene Implikationen ableiten. So stellt
sich die Frage wie mit den groBen kiinftigen Herausforderungen der politischen und gesell-
schaftlichen Entwicklung in Deutschland und global umgegangen werden kann und sollte, als
Branche des Diversity Managements und als Individuen in diesem Feld. Verbunden damit ist
die Frage inwieweit eine (fachliche) Professionalisierung bzw. Aus- und Weiterbildung gestal-
tet werden und wie diese den benannten Herausforderungen am besten entgegenwirken kann.
Auch das als grundlegend nétige Commitment der Unternehmensleitung ist vor diesen Hinter-
griinden ein relevanter Aspekt. So ist zu vermuten, dass dieses in Zukunft noch wichtiger und
gleichzeitig schwieriger zu erhalten sein wird, wenn die mogliche Legitimation durch ein
Diversity Management entféllt. Eine weitere Beobachtung dieser Entwicklungen und eines
moglichen erneuten ,,backlash* (Rowe im Interview mit Vedder, Vedder 2006, S. 4) scheint
hier angebracht. Auch zeigt sich, dass ein Austausch zwischen den Diversity Manager*innen,

auf Grund der dhnlichen Herausforderungen und Losungsstrategien, hilfreich sein konnte.

Im Rahmen dieser Arbeit miissen limitierende Punkte angemerkt werden. So kann davon aus-
gegangen werden, dass die Antworten der Diversity-Manager*innen, vor allem zu den Heraus-
forderungen, in verschiedenem Maf} beschonigt bzw. erwiinscht formuliert wurden, da diese ihr
Unternehmen représentieren und es nicht schiadigen wollen. Auch wurden nur Unternehmen
mit mind. 500 Mitarbeitenden gesampelt bzw. tatsdchlich nur Unternehmen mit tiber 1.000
Mitarbeitenden befragt, womit nicht der gesamte Gegenstand des Diversity Managements in
Deutschland dargestellt und daher die Aussagekraft geschmailert wurde. So kdnnte es sein, dass
kleinere Unternehmen andere oder weitere Herausforderungen zu bewéltigen haben. Daneben
konnten kiinftig Non-Profit-Unternehmen interessant sein, wenn diese z.B. in einem Austausch
mit For-Profit-Unternehmen stehen und so zur Isomorphie beitragen. Auch in Bezug auf das
Recruiting gilt es anzumerken, dass mit der Recherche auf LinkedIn und unter den Unterzeich-
ner*innen der Charta der Vielfalt nur (mit einem Mindestmal}) motivierte und nach auflen dar-
gestellte Unternehmen in das Sample aufgenommen wurden. Verstirkt wird dies durch die
Selbstselektion bei den Posts auf LinkedIn. Auch die SamplegroBe von 11 Interviewten kann
als Limitation genannt werden, so sind die Ergebnisse auch deshalb nicht verallgemeinerbar
und kénnen nur als erster Hinweis und Ansatzpunkt fiir kiinftige Forschungen dienen. So sollte
besser von einer Ubertragbarkeit der Ergebnisse im gesetzten Rahmen der Samplegrenzen ge-

sprochen werden (Kuckartz und Réadiker 2022, S. 254). Eine weitere Limitation liegt in der sich
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entwickelnden Interviewfiihrung. Mit zunehmender Erfahrung der Interviewerin verliefen die
Interviews flexibler und routinierter, wodurch situative Anpassungen vorgenommen wurden.
Trotz kleiner Abweichungen im Ablauf fiihrte dieser Lernprozess insgesamt zu einer qualitati-
ven Verbesserung der Datenerhebung, aber damit dennoch zu leichten qualitativen Unterschie-
den der Interviews. Eine Uberpriifung im Sinne der Intercoder-Reliabilitit wurde in dieser Ar-
beit nicht durchgefiihrt. Diese sollte aber bei ausfiihrlicheren Forschungsvorhaben einbezogen

werden, um die Zuverlédssigkeit der Codezuordnungen zu verbessern (Kuckartz und Radiker

2022, S. 239-250).

Die hier genannten Limitationen kdnnten in kiinftigen Forschungsarbeiten z.B. durch groBere
Samples und ein liberarbeitetes Recruiting behoben werden. Eine groBere Stichprobe konnte
mogliche, hier nicht aufgezeigte Systematisierungen nach den Kontexten, Bedingungen und
Charakteristika der Diversity Managements, Manager*innen und der Unternechmen sichtbar
machen. Auch mogliche Gruppenvergleiche, z.B. zwischen KMUs und grof3eren Unternehmen
konnten differenziertere Ergebnisse liefern. Interessant wire zudem eine weitere Forschung in
Bezug auf die Auswirkungen der gesellschaftlichen Stimmung und rechtlichen Lage auf das
Diversity Management, da hier kiinftige Herausforderungen und Entwicklungen laut den Be-
fragten zu erwarten sind. Auch kann einer weiteren qualitativen und explorativen Forschung
eine quantitativ angelegte Arbeit folgen, um die Ergebnisse auf ihre Ubertragbarkeit auf die

Grundgesamtheit hin iiberpriifen zu kénnen.

AbschlieBend ist festzuhalten, dass die vorliegende Arbeit die Forschungsfragen beantworten
konnte und erste Ergebnisse zu der bestehenden Forschungsliicke der Identifizierung von Her-
ausforderungen und Losungsstrategien im Diversity Management in Unternehmen in Deutsch-
land beitragen konnte. Dabei hat sich gezeigt, dass Diversity Manager*innen in verschiedenen
Unternehmen und mit unterschiedlichen Grundbedingungen dennoch denselben Herausforde-

rungen gegeniiberstehen und dhnliche Losungsstrategien anwenden.
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7 Anhang

Al: Beschreibungen der Diversitits-Dimensionen

Diversitiats-Dimension

Beschreibung

Alter

Unter Alter verstehen sowohl Gardenswartz und Rowe (1998, S. 27) als auch die
Charta der Vielfalt (2024a) Generationszugehorigkeit und die damit verbundene Sozi-
alisation wihrend des Aufwachsens.

Soziale Herkunft

Unter sozialer Herkunft versteht die Charta die soziodkonomische Stellung der Her-
kunftsfamilie, den ,,familiéren Hintergrund, [die] Jugendsozialisation, [die] Bildung
oder auch [die] ethnische[.] Herkunft“ einer Person (Charta der Vielfalt e. V. 20241;
Einschiibe der Verfasserin). Aus soziologischer Sicht lédsst sich folgende Definition
gegeniiberstellen: Soziale Herkunft ,,bezeichnet im biografischen (Geburt) und struk-
turellen (Schicht, Klasse) Kontext den sozio-6konomischen Status der Abstammungs-
familie, in der Regel nur der Rang des Vaterberufs* (Klimke et al. 2020, S. 308-309).
Wobei sich zeigt, dass sich diese Verstdndnisse durchaus dhneln.

Ethnie und Nationalitiit

Die Charta der Vielfalt definiert Ethnie und Nationalitét als eine Einordnung von Per-
sonen zu einer Gruppe nach kulturellen, historischen und sozialen Faktoren sowie ei-
nem Zusammengehorigkeitsgefiihl (Charta der Vielfalt e. V. 2024¢c). Wobei zu be-
achten ist, dass von der Ethnie allein, nicht auf eine Staatsangehorigkeit oder Religi-
onszugehorigkeit geschlossen werden kann (Charta der Vielfalt e. V. 2024c, 2024e,
S. 31).

Sexuelle Orientierung

Mit der Dimension der sexuellen Orientierung bezieht sich die Charta der Vielfalt
(2024h) vor allem auf queere Personen. Wobei queer ,,ein Sammelbegriff fiir alle Per-
sonen [ist], deren geschlechtliche Identitdt und/oder sexuelle Orientierung nicht zwei-
geschlechtlich, cis-geschlechtlich und/oder heterosexuell ist” (Charta der Vielfalte. V.
2024h, Abs. 1; Einschub der Verfasserin).

Geschlecht oder die ge-
schlechtliche Identitit/
Gender

Das Geschlecht oder die geschlechtliche Identitét einer Person bezieht sich nicht not-
wendiger weise auf das biologische bzw. bei der Geburt festgelegte Geschlecht einer
Person, sondern auf das Geschlecht, im englischen Gender, welchem sich die Person
zugehdrig flihlt (Charta der Vielfalt e. V. 2024f).

Religion und Weltan-
schauung

Religion und Weltanschauung bezieht sich auf die verschiedenen Auspragungen von
Glaubensrichtungen und -vorstellungen (Charta der Vielfalt e. V. 2025¢; Gardenswartz
und Rowe 1998, S. 31-32).

Korperliche und geistige
Fihigkeiten

Hierbei bezieht sich die Charta der Vielfalt (2024g) auf ,,Menschen mit Korperlichen
und geistigen Behinderungen, chronischen Krankheiten oder auch neurodivergente
Menschen® (Charta der Vielfalt e. V. 2024g, Abs. 1).

Eigene Darstellung
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A2: Gesetze

Instanz/ Wir- | Gesetz Ziel/ Vorgabe

kungsebene

EU Antirassismusrichtlinie ,Bekdmpfung von unmittelbaren und mittelbaren Diskriminie-
(2000/43/EG) rungen aufgrund der Rasse und der ethnischen Herkunft. Der

Schutzbereich umfasst die Arbeitswelt und den Sozialschutz, die
Bildung und den Zugang zu sowie die Versorgung mit Giitern.*
(Dreas 2019, S. 16)

EU Rahmenrichtlinie Gleichbe- »Schaffung eines allgemeinen Rahmens zum Schutz vor Diskri-
handlung und Beschiftigung minierung aufgrund der Rasse, der ethnischen Herkunft, der Reli-
im Beruf (2000/78/ EG) neu gion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alter und die
gefasst durch Richtlinie sexuelle Ausrichtung einer Person in Beschiftigung und Beruf.“
2006/54/EG des Europiischen | (Dreas 2019, S. 16)

Parlaments
Umsetzung auf Deutschland-
ebene durch das AGG.

EU Gender-Richtlinie »Verwirklichung des Grundsatzes der Gleichbehandlung von
(2002/73EG) Mainnern und Frauen hinsichtlich des Zugangs zur Beschéfti-

gung, zur Berufsbildung und zum beruflichen Aufstieg sowie in
Bezug auf die Arbeitsbedingungen* (Dreas 2019, S. 16)

EU Richtlinie zur Gleichstellung »~Bekdmpfung geschlechtsspezifischer Diskriminierungen beim
der Geschlechter auch auf3er- Zugang zu und der Versorgung mit Giitern und Dienstleistun-
halb der Arbeitswelt: gen.” (Dreas 2019, S. 16)

(2004/113/EG)

Deutschland Grundgesetz (GQG) Bildet den rechtlichen Rahmen fiir viele weitere Gesetze; Art.3:
zielt auch auf Unternehmen und deren Pflicht Diskriminierung
abzuwenden; Gleichheit aller Menschen

Deutschland AGG - Allgemeine Gleichbe- | ,,Benachteiligungen aufgrund von Rasse, ethnischer Herkuntt,
handlungsgesetz Geschlecht, Religion/Weltanschauung, Behinderung, Alter oder

sexueller Identitdt zu verhindern bzw. zu beseitigen* (Rahnfeld
2019, S. 26)

Deutschland Bundesteilhabegesetz (BTHG) | Aktive und selbstbestimmte Gestaltung des Lebens, gleichbe-
als Umsetzung der UN-Behin- | rechtigte Teilhabe an Bildung und Erwerbsarbeit
dertenrechtskonvention

Deutschland § 154 Pflicht der Arbeitgeber »Private und offentliche Arbeitgeber [.] mit jahresdurchschnitt-
zur Beschéftigung schwerbe- lich monatlich mindestens 20 Arbeitsplitzen [...] haben auf we-
hinderter Menschen SGB IX nigstens 5 Prozent der Arbeitsplitze schwerbehinderte Menschen
(Quotenregelung fiir Schwer- zu beschiftigen.* (Bundesministerium fiir Justiz 2024c, Abs. 1)
behinderte)

Deutschland Zweites Fithrungspositionen- Privatwirtschaft: Mindestbeteiligungsgebot von einer Frau fiir
Gesetz - FiiPoG II (Quotenre- | Vorstdnde mit mehr als drei Mitgliedern borsennotierter und pari-
gelung fiir Frauen in Fithrungs- | tdtisch mitbestimmter Unternehmen
positionen)

EU Corporate Social Responsibil- | Nichtfinanzielle Erkldrung im Rahmen des jéhrlichen Manage-
ity (CSR) bzw. Directive mentreports in Bezug auf Themen wie Diversitit, Umwelt und
2014/95/EU soziale Verantwortung fiir Unternehmen mit mehr als 500 Mitar-

beitenden

EU/ Deutsch- | ISO-Norm 30415 (DIN ISO Bietet eine Anleitung bzw. Handlungsvorschldge zu einem

land 30415:2024-07) Diversity and Inclusion Management, flir alle Unternehmensgro-
en und Branchen

Deutschland SBGG »die personenstandsrechtliche Geschlechtszuordnung und die
Vornamenswahl von der Einschétzung dritter Personen zu 16sen
und die Selbstbestimmung der betroffenen Person zu starken*
(Bundesministerium fiir Justiz 2024a, Abs. 1)

Deutschland Barrierefreiheitsstarkungsge- ,Durch das Gesetz wird digitale Barrierefreiheit [....] fiir Privat-

setz unternehmen Pflicht. Kleinstunternehmen sind von der Regelung
ausgenommen. Am 25. Juni 2025 tritt das Gesetz in
Kraft.“(Charta der Vielfalt e. V. 2024e, S. 4; BMAS 2024)
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| |

|

Quellen: (Dreas 2019, S. 16; Ozdemir 2019, S. 71; Rahnfeld 2019, S. 25-31; Bundesministerium fiir Justiz 2024c;
Franken 2024, S. 69—-74; BMFSFJ 2021; BMAS 2024; Charta der Vielfalt e. V. 2024e; Europidische Union 2014; Cleas
2019, S. 41-42; DINMEDIA 2024; Bundesministerium fiir Justiz 2024a)

A3: Herausforderungen im Diversity Management

Herausforderung

Beschreibung

Widerstand gegen Diversity Ma-
nagement (Mallnahmen)

Individuen oder Gruppen lehnen die MaBnahmen oder Ziele des
Diversity Managements ab und agieren moglicherweise auch dagegen.
Hintergrund sind meist negativ assoziierte Emotionen.

Fehlendes Bewusstsein

Sind sich Individuen der Thematiken rund um Diversity nicht bewusst
konnte dies zu Widerstéinden gegen Diversity Managements fiihren.

Uberzeugung der verschiedenen
Unternehmensmitglieder

Das Uberzeugen von Personen die eventuell schon Widerstand zeigen
kann schwierig sein.

Abhéngigkeit von der Unterneh-
mensleitung

Diversity Managements sind in ihrer Tatigkeit und den Ressourcen
hiufig von der Unternehmensleitung abhéngig und auch ggf. von die-
ser beschrénkt.

Anforderungen der Umwelt (or-
ganisationalen Feldes) "Druck
von Auflen’

Anforderungen, Regeln oder neue Werte und Normen miissen erst ein-
mal angepasst, integriert und dann ggf. {ibernommen werden. Vgl. Ka-
pitel zum Neo-Institutionalismus: Isomorphie

Rechtliche Grundlagen/ deren
Fehlen

Es gibt kein konkretes Gesetz mit welchem Diversity Manager*innen
(hart) argumentieren konnten.

Geringe finanzielle/ personelle
Ressourcen

Ohne ausreichende Ressourcen kann die Arbeit, welche auf diese An-
gewiesen ist (vgl. Kapitel zur Ausgestaltung des Diversity Manage-
ments) herausfordernd sein, da MaBlnahmen Zeit, Geld und Personal
benotigen.

Stellung des Themas Diversity
(Management)

Wird das Managen von Diversity nicht als Prioritit bzw. als wichtig
angesehen fehlen hiufig Ressourcen und Unterstiitzung.

Positionierung des Diversity Ma-
nagements im Organigramm

Je nach Positionierung des Diversity Management bzw. der/ die Diver-
sity Manager*in im Organigramm hat die Stelle bzw. Person mehr
oder weniger Handlungsmacht und Einfluss. Wenig Einfluss oder enge
Gebundenheit an einen kleinen Bereich kann erschweren die Zielerrei-
chung bzw. Diversity Management Arbeit. Vgl. hierzu auch die virtu-
elle Diversity Abteilung, Kapitel 2.3.2

Unternehmensgrof3e Dies duflerte sich z.B. durch noch nicht weit genug verteilte Strukturen
oder einer zu kleinen Gréfe des Unternehmens.
Messbarkeit Vor allem das Messen des Erfolges von Diversity Maflnahmen und da-

mit des Diversity Managements kann schwierig sein. So kann in
Deutschland nicht jede interessierende Diversity Dimension (ver-
pflichtend) abgefragt werden, aber auch Ursache-Wirkungszusammen-
hinge sind schwer aufstellbar auf Grund der Vielzahl von Einflussfak-
toren.

Quellen: (Cordivano 2022, S. 18—19; Doppler und Lauterburg 2019, S. 354-355; Dreas 2019, S. 87; Europdische
Union o. J.; Frohn und Heiligers 2023, S. 27-29; Iyer 2022, S. 1-9; Gardenswartz und Rowe 1998, S. 255, 294;
Lauer 2021, S. 24-26; Rastetter und Sieben 2015, S. 324; Robbins 2001, S. 629; Stuber 2014, S. 133-148, 2004, S.

161-173, 225, 256, 277)
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A4: Losungsstrategien im Diversity Management

Losungsstrategie

Beschreibung

Eingehen auf die Griinde fiir
Widersténde

Perspektiviibernahme anregen; Fokus auf Minorititen und was Diversity
(Management/ Mafinahmen) fiir alle Mitarbeitenden bringt; Business
Case; Head-Heart-Hand-Ansatz

Einbinden moglichst vieler re-
levanter Personen

Top-Down und Bottom-Up Prozesse sollen verbunden werden und mdg-
lichst viele Personen sollen einbezogen werden, darunter Personen in
von dem Wandel, dem Diversity Management betroffenen Bereichen
und Personen mit Vorbildfunktion bzw. Macht.

Formulierung klarer Ziele und
Visionen

Die individuellen Ziele des Diversity Managements und des Unterneh-
mens die es damit verfolgt miissen klar definiert werden. Mitarbeitende
miissen das "Warum” und die Vorteile fiir sich in dieser Argumentation
erkennen.

Kommunikation der Ziele und
Visionen

Auch eine klare und effektive Kommunikation ist notwendig.

Entwickeln einer Strategie

Ein planvolles und strukturiertes Vorgehen des gesamten Diversity Ma-
nagements wird empfohlen.

Messen: Diversity Score Card,
Alternativen

Eine Methode der Messung der Erfolge/ Nutzens von Diversity Manage-
ment ist die Diversity Scorecard bei der strukturiert aber dennoch indivi-
duell Kriterien festgelegt werden. Auch vorhandene Erhebungen oder
schriftliches Material kann vor allem zu Erhebung des Ist-Zustandes her-
angezogen werden. Ergdnzungen von bestehenden Mitarbeitendenumfra-
gen um Fragen zu Diversity sind auch moglich.

Bestehende Strukturen nutzen

Bestehende Strukturen kdnnen mit Diversity Aspekten ergénzt werden
und Diversity in alle Bereiche eingeflochten werden, um eine bessere
Akzeptanz zu schaffen.

Quellen: (Cordivano 2022, S. 68; Europdische Union o. J., Abs. 2; Franken 2024, S. 85-86, 103—104; Froese et al.
2016, S. 10; Galinsky et al. 2015, S. 745; Gardenswartz und Rowe 1998, S. 326327, 306; Gutting 2015; Gruhlich
2017, S. 168—170; Ivanova und Hauke 2006, S. 355-356; Iyer 2022, S. 4-8; Kotter 2012, S. 37, 88—102; Pauser
2011, S. 230-232, 239; Rastetter und Dreas 2016, S. 327, 329; Robbins 2001, S. 637; Warmuth 2012, S. 213-214;
Wondrak 2011, S. 195-198, 210-212; Stuber 2014, S. 114-126; Ozdemir 2019, S. 103; VoB und Wiirtemberger
2023, S. 57-58, 138, 172—173, 208-209; Krisor und Koster 2016, S. 96)
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AS5: Text LinkedIn Post (exemplarisch)

€ Interview-Partner*innen gesucht: Gemeinsam Diversity Management erforschen!
Liebe Mitglieder der Gruppe Diversity & Inclusion,

im Rahmen meiner Masterarbeit an der Universitdt Bamberg untersuche ich das Thema
+Herausforderungen und L&sungsstrategien im Diversity Management”. Ziel ist es, praxisnahe
Einblicke zu gewinnen und die Umsetzung von Diversity Management in Unternehmen besser
zu verstehen. Die Ergebnisse sollen nicht nur die wissenschaftliche Forschung bereichern,
sondern auch konkrete Handreichungen fiir Diversity-Manager*innen und Beratende liefern.

Wen suche ich?

& Diversity-Manager*innen oder Beauftragte aus Unternehmen

(mind. 500 Mitarbeitende; mindestens ein Standort in Deutschland) [es ist egal wie grof3 Ihre
Diversity Abteilung ist oder ob Sie allein an diesem Thema arbeiten, wie lang sie schon
besteht]

7 Berater*innen oder Coaches, die Unternehmen im Bereich Diversity Management
unterstlitzen/ beraten

Was erwartet Sie?

S Ein Interview (ca. 40-60 Minuten), flexibel gestaltbar via Zoom, MS Teams oder personlich
in der Region Erlangen, Nurnberg und Bamberg.

s Themen: lhre Erfahrungen, Herausforderungen und L&sungen im Diversity Management.

# Gemne teile ich eine anonymisierte und wissenschaftlich aufbereitete Zusammenfassung
der Ergebnisse mit lhnen.

Warum mitmachen?

Ihre Erfahrungen helfen nicht nur, wissenschaftliche Liicken zu schlieBen, sondern kdnnen auch
zur Weiterentwicklung des Diversity Managements in der Unternehmenspraxis beitragen und
machen meine Masterarbeit erst maglich.

Haben Sie Interesse oder kennen Sie jemanden, der teilnehmen méchte?

Kontaktieren Sie mich gerne hier auf LinkedIn oder via Mail:

]

Ich freue mich darauf, von Ihnen zu hdren und gemeinsam einen Beitrag zur Diversity-
Forschung zu leisten!

Vielen Dank und beste Grife,

Hannah Hamer

Quelle: eigene Darstellung

104















A6: Grafik LinkedIn Post

/-~ Diversity-Manager*innen/
Beauftragte;
in Unternehmen
mit mind. 500 Mitarbeitenden und
mind. einem Standort in
Deutschland

/- Berater*innen/Coaches,
die Unternehmen im Bereich
Diversity (Management)
l] unterstiitzen/ beraten

~
-

N\

Quelle: eigene Darstellung
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A7: Sample: Diversity Manager*innen

Inter- Berufsbeschreibung/- | Bildungshin- | Unternehmensinfor- | Aullenwirkung zu
view- bezeichnung tergrund mationen Diversity - Website
Nummer
M 1 Referent*in fiir Employer | Master Soziolo- | Dienstleistungsunter- Charta der Vielfalt un-
Branding und Diversity; gie nehmen im Rechts- und | terzeichnet; Aufert sich
angebunden im HR-Be- Finanzbereich; ca. direkt zum Thema
reich; Team aus zwei Per- 2.000 Mitarbeitende in | Diversity und sicht Viel-
sonen Dt.; Hauptsitz in Dt.; falt der Mitarbeitenden
auch global aktiv als Chance; bewirbt in-
terne Netzwerke
M 2 Position im Bereich Perso- | Jurastudium, Industrieunternehmen Charta der Vielfalt un-
nalgewinnung & Diversity; | dann Personal- im Bereich Che- terzeichnet; betont ei-
zum Zeitpunkt des Inter- arbeit mie/Produktion; ca. gene Internationalitit als
views seit ca. einem Monat 4.000 Mitarbeitende Vorteil; bewirbt Mento-
arbeitslos; allein tétig global, iiber 1.000 in ring-Programme
Dt.; Hauptsitz in Dt.
M 3 Senior Manager*in HR Studium der Ge- | Bankwesen; ca. 8.000 Charta der Vielfalt un-
Diversity; allein tétig schichte, Ameri- | Mitarbeitende in Dt.; terzeichnet; Diversitit ist
kanistik und Hauptsitz in Dt. im Zielkatalog des Un-
Psychologie; ternehmens verankert;
Gleichstellungs- Inklusionsarbeit wird be-
beauftragte*r tont
M 4 Diversity, Soziale Innova- | Erzieher*innen- | Gesundheitswesen/ Me- | Charta der Vielfalt nicht
tion und ehrenamtliches Ausbildung, dizintechnik; ca. 70.000 | unterzeichnet; sieht Viel-
Engagement; agiert in ei- Studium Sozial- | Mitarbeitende global, falt als Innovationstra-
nem kleinen Team; Teil- padagogik, Su- | ca. 17.000 in Dt.; ger; im Fokus: LGB-
zeitstellen pervisorin Hauptsitz in Dt. TIQ+, Inklusion, Frauen
in MINT
M 5 Senior HR Manager*in fiir | Diplomfachwirt | Technologieunterneh- Charta der Vielfalt un-
Grundsatzfragen und Betriebswirt- men im Bereich Sicher- | terzeichnet; DEI-Leitbild
Diversity Management; schaft — Perso- heit/IT; ca. 14.000 Mit- | und Strategie; Frauen-
allein tatig nal Organisati- arbeitende; Hauptsitz in | Netzwerk; Trainings;
onswesen Dt. Programme zur Verein-
barkeit von Familie und
Beruf
M 6 Diversity & Inclusion Ma- | Kaufménnische | Lebensmittelhandel- Charta der Vielfalt un-
nager*in; allein titig; seit Fachkraft; Stu- und Produktionsunter- terzeichnet; kaum The-
einem Jahr dium Kulturwis- | nehmen; ca. 1.000 Mit- | matisierung auf Website;
senschaft und arbeitende in Dt.; Podcast zum Thema
Master Wirt- Hauptsitz in Dt.
schaftsmanage-
ment

Quelle: eigene Darstellung; Fakten-Angaben und Beschreibungen von den jeweiligen Websiten werden auf Grund
der gebotenen Anonymitét nicht mit Quellen versehen. Alle Daten und Informationen sind den offiziellen Internet-

auftritten der Unternehmen und Personen nach bestem Wissen und Gewissen entnommen.
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AS8: Sample: externe Beratende

Interview- | Berufsbezeich- | Bildungshintergrund | Angebote Kund*innen
Nummer nung
B 1 Griinder*in einer Betriebswirt*in; Syste- Allgemeine Beratung; Strate- | Verschiedene
eigenen Beratungs- | mische Berater*in fiir gieentwicklung; Workshops; | Branchen und
firma zum Thema | Organisationsentwick- Trainings; Keynotes; Spar- Groflen von
DEI lung und Change Ma- ring-Partner*in Unternehmen;
nagement; Kommunika- unterschiedli-
tionsberater*in che Stadien von
Diversity Ma-
nagements
B2 DEI Consultant in | Studium der Soziologie, | Mentoring-Programm; Unter- | Verschiedene
einer Consulting Politik, Jura; Diversity stiitzung bei der Strategieer- | Branchen und
Agentur Trainer*in Ausbildung stellung und Umsetzung; Groflen von
Trainings; Vortridge; CSRD Unternehmen;
und Nachhaltigkeitsberichter- | Unternehmen
stattung in ganz Europa,
aller Branchen
B3 Griinder*in einer Studium der Kulturwis- Allgemeine Beratung; Kri- Verschiedene
eigenen Beratungs- | senschaften; Journalis- senmanagement (z.B. bei Branchen und
firma zu verschie- | mus Verstofien gegen das AGG); | Groflen von
denen Themen und Strategieentwicklung Unternehmen
auch dem Thema
DEI
B 4 Griinder*in einer Psycholog*in mit Situationsanalysen; Strategie- | Verschiedene
eigenen Beratungs- | Schwerpunkt Wirt- entwicklung; Sensibilisierung | Branchen und
und Ausbildungs- schaftspsychologie; wis- | und Trainings; Fithrungs- GroBen von
firma zum Thema | senschaftlicher Schwer- | krifte-Trainings; Ausbildung | Unternehmen;
Diversity punkt zum/r Diversity Manager*in | Vereine; Wis-
senschaftsbe-
reich
B S Co-Founder*in & | Wirtschaftsingenieur*in; | Vortrdge, Workshops, Diver- | Verschiedene
Geschiftsfithrer*in | Unternehmensberatung sity Zertifikate, Diversity Branchen und
einer eigenen Be- Consulting: Strategieentwick- | Gréfen von
ratungsfirma zum lung Analyse der MaBnah- Unternehmen,;
Thema Diversity men, Inklusive Sprache, Universititen
Diversity Check

Quelle: eigene Darstellung; Fakten-Angaben und Beschreibungen auf Websiten werden auf Grund der gebotenen
Anonymitét nicht mit Quellen versehen. Alle Daten und Informationen sind den offiziellen Internetauftritten der
Unternehmen und Personen nach bestem Wissen und Gewissen entnommen.
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A9: Leidfaden Diversity Manager*innen

Briefing: Bedanken/Selbstvorstellung/ Tonaufnahme erkléren; starten/ Themenaufklarung/ Datenschutzaufklarung/
Zeitrahmen nochmals kléren/

1 Status quo

1.1 Warmup/ Erzihlaufforde-
rung:

Konnten Sie mir zum Einstieg etwas tiber Ihre Person und beruflichen Hin-
tergrund erzihlen?

Themen/ Inhalte

Aufrechterhalten

Welcher Werdegang hat Sie hierhin
gefiihrt?

Wie lange beschiftigen Sie sich schon
mit dem Thema Diversity?

Wie lange arbeiten Sie schon in die-
sem Unternehmen und auf dieser
Stelle?

Wie verstehen Sie Ihre Rolle als Diversity
Manager*in?
Konnen Sie mir Bsp. nennen?

Worin sehen Sie den Mehrwert des DiM
und Threr Arbeit?

(Allg./ Unternehmen/Mitarbeitende) Kon-
nen Sie mir Bsp. nennen?

Konnen Sie das
noch ausfiihrlicher
beschreiben?

Erzihlen Sie mir
doch noch ein biss-
chen mehr dar-

dann? Und was
noch?

1.2 Erzihlaufforderung:

Nun wiirde es mich noch interessieren wie das DiM in IThrem Unternehmen (in
Deutschland) aussieht und was sie machen. Konnten Sie mir dazu etwas erzéhlen?

Themen/ Inhalte

Aufrechterhalten

Gibt es eine DiM Abteilung?

Grofle des Teams?

Agieren Sie in Threr Position global,

nur in Deutschland?

Welche Mafinahmen setzen Sie ein?

Konnen Sie mir Bsp. nennen?

e  Mit welchem Ziel?

e  Wie setzen Sie es um?

e Warum machen Sie es so?

e  Welche Zielgruppe(n) haben/ un-
terschieden Sie?

e  Trainings/ Vortrige/ strukturelle
MaBnahmen (Arbeitszeitgestaltung,
Kindergarten, ...)

Erfassen Sie Daten iiber dic Beleg-

schaft bzw. Ihre DiM-Aktivititen?

Wie Sieht Ihre interne und externe

Kommunikation zum Thema Diversity

aus?

Diversity-Strategie?

Uber welche Ressourcen verfiigen Sie/lhre
Abteilung?

Wiirden Sie sich hier eine andere Situation
wiinschen? Was wiirde sich das Unterneh-
men wiinschen?

In welcher Form engagiert sich die Unter-

nehmensfithrung zum Thema? Koénnen Sie
mir Bsp. nennen?

DiM in Unternehmensstrategie veran-

kert? Konnen Sie mir Bsp. nennen?

- Wird DiM auch so gelebt? Konnen
Sie mir Bsp. nennen?

- Welchen Stellenwert hat das DiM in
der Praxis?

Wie wiirden Sie die Unternehmenskultur

in Threm Unternehmen beschreiben? Kon-

nen Sie mir Bsp. nennen?

Ko6nnen Sie das
noch ausfiihrlicher
beschreiben? Er-
zdhlen Sie mir doch
noch ein bisschen
mehr dartiber... ...
Und dann? Und
was noch?

108




2 Herausforderungen

2.1 Erzihlaufforderung:

sind?

Sie haben mir nun einen interessanten Einblick in Thre Position und Thre Arbeit ge-
geben. Wenn Sie an Thre berufliche Praxis im Unternehmen denken, was sind und
waren dabei Herausforderungen oder konkrete Probleme, die ihnen begegnet

Themen/ Inhalte

Aufrechterhalten

Welche Rolle spielt dabei...
Wie war die Umsetzbarkeit?

- Alignment mit Unternehmenszielen/

- Rechtlichem/
- Ressourcen/
- Uberzeugung der Fiihrung/

- Uberzeugung der Mitarbeitenden
(Werden diese mit ins Boot geholt? -
Haben die bestimmte Anspriiche?)/

- Widerstand, Angste/
- Kommunikation

- Druck von auflen (dafiir, dagegen)/

- Analyse der Malinahmen
- Strategie(entwicklung)

- Welche Herausforderungen sehen
Sie in der Zukunft fiir Ihre Ar-
beit?

Welche fiir die ,,Bran-
che® als DiM-M?

Was wiirden Sie sich wiin-
schen?

- Was wiirde sich das Unter-
nehmen wiinschen?

Was (davon) sind die grof-
ten/schwerwiegendsten Herausfor-
derungen?

Konnen Sie das noch aus-
fithrlicher beschreiben?

Erzédhlen Sie mir doch noch
ein bisschen mehr dartiber...

... Und dann? Und was
noch?

Koénnen Sie Beispiele nen-
nen?

3 Losungen

3.1 Erzéihlaufforderung:

Sie haben mir nun einiges iiber die Herausforderungen im DiM erzéhlt.
Wie begegnen Sie denn diesen Problemen in der Umsetzung ihrer Arbeit?

Themen/ Inhalte Aufrechterhalten
- Konkretes Handeln Konnen Sie das noch ausfiihr-
- Welche Losungen ha- Probleme von oben ansprechen! licher beschreiben? Erzihlen

ben Sie in Threm Ar-
beitsalltag, um DiM er-
folgreich zu gestalten?
Konnen Sie mir Bsp.
nennen?

- Wie wenden Sie diese
an? Konnen Sie mir
Bsp. nennen?

- Warum wenden Sie
diese Strategien an?

- Konnten Sie die Probleme damit 16-
sen?

- Gibt es unlésbare Probleme?

- Warum sind Sie das?

- Welche Folgen ergeben sich daraus?
Koénnen Sie mir Bsp. nennen?

- Wie sollte man die kiinftigen Heraus-
forderungen angehen? Konnen Sie
mir Bsp. nennen?

Sie mir doch noch ein biss-
chen mehr dariiber... ... Und
dann? Und was noch?
Konnen Sie Beispiele nennen?

Abschlussfrage:

- Was macht fiir Sie ein erfolgreiches Diversity Management aus?

- Sind Sie mit Threm DiM dort schon angekommen? Oder Wo auf dem Weg befinden Sie sich?

,,Alles in allem — haben Sie den Eindruck, dass wir noch Punkte, die aus Ihrer Sicht relevant sind, fiir unsere Un-

tersuchung vergessen haben? Hétten

Sie noch etwas zu ergdnzen?*

Hinweise: Bedanken/ Summary/ Fragen/ Tonaufnahme aus

Quelle: eigene Darstellung

109




A10: Leidfaden externe Beratende

ren/ Tonaufnahme(Erlaubnis/Information)

Briefing: Bedanken/Selbstvorstellung/ Themenaufklarung/ Datenschutzaufklarung/ Zeitrahmen nochmals kl&-

1 Status quo/ Background

1.1 Erzihlaufforderung:

erzihlen?

Konnten Sie mir zu Beginn etwas iiber Thre Person und Ihre Arbeit als XY

Themen/ Inhalte

Aufrechterhalten

- Welchen ausbildungs- Hinter-
grund haben Sie? -

- Wie sind sie zum Thema Diver-
sity gekommen?

- Wie lange sind Sie schon in der
Beratung titig? Wie lange
selbststandig?

- Haben Sie zuvor in einem Un-
ternehmen gearbeitet?

- Was bieten Sie an Leistungen
an?

- Welche Art von Unternehmen
beraten Sie?
o GrofBe, Branche, Art

- Wer in den Unternehmen be-
auftragt Sie? (DiM-M, Fiih-
rungskrifte)

Mit welchen Anliegen kommen
die Unternehmen zu ihnen?

Wie verstehen Sie Thre Rolle als
Diversity Berater*in?
Konnen Sie mir Bsp. nennen?

- Worin sehen Sie den Mehr-
wert des DiM und Threr
Arbeit als externe Bera-
ter*in? (Allg./ Unterneh-
men/Mitarbeitende) Kénnen
Sie mir Bsp. nennen?

Konnen Sie das noch aus-
fithrlicher beschreiben? Er-
zéhlen Sie mir doch noch ein
bisschen mehr dariiber... ...
Und dann? Und was noch?

2 Herausforderungen fiir Unternehmen

2.1 Erzéihlaufforderung:

Sie haben mir nun einen interessanten Einblick in Thre Arbeit gegeben. Wenn
Sie an Ihre Arbeit mit Unternehmen denken, was sind und waren dabei Her-
ausforderungen, die diese Unternehmen haben/hatten?

- Uberzeugung der Fiihrung/

- Uberzeugung der Mitarbeiten-
den/

- Widerstand, Angste/

- Kommunikation

- Sichtbarkeit erzeugen (diirfen)

- Druck von auf3en (dafiir, dage-
gen)/

- Analyse der Maflnahmen

- Strategie(entwicklung)

Konnen Sie mir Bsp. nennen?

Themen/ Inhalte Aufrechterhalten
Welche Rolle spielt dabei... - Welche Herausforderungen sehen | Kdnnen Sie das noch
- Rechtliches/ Sie in der Zukunft fiir DiM in Un- | ausfihrlicher beschrei-
- Ressourcen/ ternehmen? ben?

Konnen Sie mir Bsp. nennen?
Welche fiir die ,,Branche

als DIM-M?

Was (davon) sind die gréfiten/schwer-
wiegendsten Herausforderungen?

Erzédhlen Sie mir doch
noch ein bisschen mehr
dariiber...

... Und dann? Und was
noch?

Konnen Sie Beispiele
nennen?
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3 Losungsstrategien

3.1 Erzihlaufforderung: Sie haben mir nun einiges iiber die Herausforderungen im DiM erzéhlt. Wie
sind bzw. wie begegnen Sie denn diesen Problemen in Threr Arbeit?
Themen/ Inhalte Aufrechterhalten
- Konkretes Handeln Koénnen Sie das noch aus-
- Welche Losungen haben Sie | Gibt es unlgsbare Probleme? fithrlicher beschreiben?
in Threm Arbeitsalltag, um Erzdhlen Sie mir doch
DiM erfolgreich zu gestal- Probleme von oben ansprechen! noch ein bisschen mehr
ten? dariiber... ... Und dann?
- Konnten Sie die Probleme Und was noch?
damit l6sen? - Wie sollte man die kiinftigen Konnen Sie Beispiele
- Welche Wege/ Losungen Herausforderungen in Unter- nennen?
haben Unternehmen gefun- nehmen angehen?
den? Konnen Sie mir Bsp.
nennen?
Konnen Sie mir Bsp. nennen?

Abschlussfrage:
- Was macht fiir Sie ein erfolgreiches Diversity Management in Unternehmen aus?

,,Alles in allem — haben Sie den Eindruck, dass wir noch Punkte, die aus Ihrer Sicht relevant sind, fiir unsere
Untersuchung vergessen haben? Hitten Sie noch etwas zu ergénzen?*

Hinweise: Bedanken/ Summary/ Fragen/ Tonaufnahme aus

Quelle: eigene Darstellung

A11: Transkriptionsschema

Regeln

wortlich transkribiert

Wortschleifungen werden an das Schriftdeutsch angepasst

Anpassung von Dialekten in das Hochdeutsche

abgebrochene Worter werden ignoriert; Wortdoppelungen ohne Einsatz als Stilmittel entfernt

Geglittete Interpunktion

Betonungen in GroBbuchstaben

Keine Ubernahme von Rezeptionssignalen die keinen Einfluss hatten

Markierung von Pausen: (.) = 1 Sekunde (..) =2 Sekunden (...) =3 Sekunden

Eigene Absiétze pro Sprecher oder groflerer Sinneinheit einer/s Sprechenden/r

Unverstindliche Worter werden mit ,,(unv.)*“ gekennzeichnet; ggf. um Vermutungen der Bedeutung oder des
Grundes ergénzt

Quelle: eigene Darstellung nach Dresing und Pehl (2018, S. 20-22); (MAXQDA 2025a)
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A12: Codesystem Status Quo

Qe 0000

/ Erfolgreiches DiM STATUS QUO
Einschatzung Stand
des_DiM / Person Manager\nnen Person Beratende
Angebote/ Dienstleistun;
Arbaltserfahrung_im Rollenverstandnis . \ g g
Unternehmen AUSD"d“ﬁQ Kund innen @
RolEenverslandniS Ausbildung
Dauer Beschaftigung Diversity @ @
Anliegen_Unternehmen
Kontaktperson
Beralende Beruflich
Mar&nahmen_umamehmen - Z:_Umernshm

Beschre\bung_SteHe DIM Themen_Dimensionen

BEhwEC: DM \ keine_Malinanmen
Unternehm Kunkretes @
Diversity_in_Unterneh | Positionierung_DiM enskultur

mensstrategie
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interne_externe Slrukturelles
Commitment_Unterne _ Kommunikation
hmensfahrung
Ausstattung_Ressourcen

Dnbuardmg D|Ve[s||y_strsteg\e Quulan Pohcy,RegeIn Datenfemeben

Anmerkung: die Abbildung dient nur einem Uberblick und stellt in den Hohenunterschieden keine Strukturie-
rung dar. Strukturiert sind die Codes durch die Pfeile und deren Ebenen. Quelle: eigene Darstellung

A13: Codesystem Herausforderungen

]
©J Grofte

]
Zukiinfiige \ $ / Unlosbare
(Cl)

/ reRAusCRoRRR \
© @)
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/ \ l @ L Entwickiun

Freiwilligkeit/Zwang zeitl, Menmelastung -areit
&) Gesetze @ gen_USA

Widerstand_DiM_neg
gesell._Druck_ @

Finanzielle_Ressourcen Veranderungen

Widerstand_Privilegienveriust @ e
ativ_konnotiert-

Widerstand_aus_Unwi Y Gberdrissig @)
ssenheit/Desinteresse

@
E]\

Commitment Fuhrung Politik
Motivation_Dranbleiben

Vielfalt_an_si Personelle_Ressourcen \

Mnarbenendeﬁerre\chen Strukturelles

Uberzeugen/Verstehen @ / @ rum P ._Eignung
Abbau_von_Diversity
_Stellen_Geldmangel

Widerstand_Angste_was_kommt

Sichtbarkeit_erzeugen
mangeinde_Rel Strategie_entwickeln

evanz_Macht
DilM_als_Nebenaufgabe

Branche/Historie

Langfristigkeit/Nachhaltigkeit

Anmerkung: die Abbildung dient nur einem Uberblick und stellt in den Héhenunterschieden keine Strukturie-
rung dar. Strukturiert sind die Codes durch die Pfeile und deren Ebenen. Quelle: eigene Darstellung
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Al4: Codesystem Losungsstrategien
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Anmerkung: die Abbildung dient nur einem Uberblick und stellt in den Hohenunterschieden keine Strukturie-
rung dar. Strukturiert sind die Codes durch die Pfeile und deren Ebenen. Quelle: eigene Darstellung

A15: Codebuch

Name Deduk- | Beschreibung Beispiel
tiv oder
induk-
tiv
Status Quo Strukturierender Code
Erfolgreiches DiM deduktiv | alle Antworten oder In- ,.Ein erfolgreiches Diversity Manage-
Leitfaden | halte der befragten Per- ment macht fiir mich, glaube ich aus,
son die beschreiben wie dass es niederschwellig ist fiir Mitar-
ein subjektiv fiir diese beitende, dass es gut kommuniziert ist,
Person erfolgreiches dass es transparent ist. Warum machen
Diversity Management in | wir was? Was machen wir genau und
einem Unternehmen aus- | wie machen wir es? (..) Dass die Leute
sieht; zugehorige Frage sich im besten Falle gut mitgenommen
wurde Diversity Man- fithlen im Unternehmen? Ein erfolgrei-
ger*innen und Beraten- ches Diversity Management hat fiir
den gestellt; Abschluss- mich natiirlich auch immer das Com-
frage mitment.”“ (M_1, Pos. 95)
Einschitzung_ induktiv Dieser Code wird verge- ,,2Aber grundsitzlich in der Kultur,
Stand_des_DiM ben wenn der/die be- wiirde ich sagen, ist es sehr gut ange-
fragte Diversity Mana- kommen. Ich kann aber jetzt nicht sa-
ger*in berichtet wie weit | gen, ich wiirde mal sagen, wenn ich so
sie in ithrem Prozess des zwischen also wenn ich so sagen
Diversity Managements wiirde, zwischen eins und zehn, wie
oder ihrer Diversity Stra- | wiirden Sie es bewerten, wiirde ich sa-
tegie sind. gen sind wir vielleicht bei sieben.*
(M_5, Pos. 43)
Beschreibung_Stelle DiM deduktiv | Strukturierender Code
Leitfaden
Mehrwert DiM deduktiv | Wird vergeben wenn be- | ,,Also es ist ja, wiirde ich jetzt auch mal
Leitfaden | fragte Personen den sagen, kein Geheimnis, dass Unterneh-
Mehrwert von Diversity | men dieses Diversity Thema nicht nur
Management im Unter- aus gutem Willen erkannt haben,
nehmen beschreiben, also
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was dieses z.B. dem Un-
ternehmen oder den Mit-
arbeitenden bringt.

sondern auch aus einem ganz klaren
Business Case” (M_1, Pos. 8)
LHAttraktivitit eines Unternehmens nach
auBlen hin durchaus steigert.“ (M_2,
Pos. 14)

Unternehmenskultur deduktiv | Hiermit wird erfasst wie ,,Das ist immer schwer zu sagen. Also
Leitfaden | die Bemiihungen des je- | in der Kultur, wiirde ich sagen. Also,
weiligen Diversity Mana- | dhm. (...) Ich wiirde sagen, es ist sehr
gements der befragten gut angekommen, aber du hast halt im-
Diversity Manager*innen | mer einen quer. Also wie ich vorhin
schon in die alltdgliche schon sagte, immer ein Querschnitt
Unternehmenskultur dif- | durch die Gesellschaft (M_5, Pos. 42)
fundiert/ gewandert sind
oder sich dort bemerkbar
machen.
Diversity in_Unternehmens- | deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Und bei Unternehmen mit Purpose ist
strategie Leitfaden | ben wenn die/ der be- auch Diversitdt mit aufgezéhlt. Also ja,
fragte Diversity Mana- das Thema ist Teil der Unterneh-
ger*in beschreibt ob und | menstrategie.” (M_3, Pos. 52)
wie das Thema Diversity
oder fiir die Person an-
dere zugehorige Dinge in
der Unternehmensstrate-
gie genannt sind.
Commitment Unternehmens- | deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Sind bei uns sechs Personen, drei
filhrung Leitfaden | ben wenn der/die be- Mainner, drei Frauen, also paritétisch
fragte Diversity Mana- besetzt und mit sehr unterschiedlichen
ger*in berichtet ob und Level an Interesse. (...) Ich glaube, un-
wie sehr die Unterneh- ser Vorstandsvorsitzender hat ein. (..)
mensfithrung oder Lei- gutes auf Allgemeinem auf allgemeiner
tung in das Thema Diver- | allgemeiner Einsicht beruhendes Ver-
sity involviert ist bzw. stindnis davon. Er wird jetzt also nicht,
wie sehr sie sich dafiir wie soll ich sagen, libermafig viel ma-
einsetzt. chen.“ (M_3, Pos. 46)
Ausstattung_Ressourcen deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Ja, also ich bin damit erstmal alleine
Leitfaden | ben wenn der/die be- als Diversity Managerin. Ich arbeite
fragte Diversity Mana- aber in einem Team.“ M_3, Pos. 20)
ger*in berichtet iiber wel- | ,,Aber es gibt kein ausgewiesenes, de-
che Ressourcen sie verfii- | zidiertes Budget also. Also gut, fiir
gen. Hier muss keine Kinderbetreuung schon, aber jetzt fiir
Konnotation als Heraus- | Diversity nicht.”“ (M_4, Pos. 40)
forderung vorliegen.
Positionierung DiM deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,ich bin auch Teil eines Grofiteams,
Leitfaden | ben wenn der/die be- das sich People and Development
fragte Diversity Mana- nennt, also dass du die klassische Per-
ger*in berichtet wie und | sonalentwicklungsabteilung. Und dort
wo das Diversity Ma- ist eben das Employer Branding aufge-
nagement als Abteilung hangen, aber auch das Thema Diver-
oder ihre Funktion im sity” (M_1, Pos8)
Organigramm oder der
Struktur des Unterneh-
mens eingebunden ist.
Person_Manager*innen deduktiv | Strukturierender Code
Leitfaden
Dauer_Beschiftigung Diver- | deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Und Diversity Management wiirde ich
sity Leitfaden | ben wenn der/die be- jetzt mal sagen. (..) 17, spétestens 18.

fragte Diversity Mana-
ger*in berichtet wie lang
sie/er sich schon mit
Diversity beschéftigt.

(..) Habe ich angefangen, das sehr ver-
starkt und sehr deutlich aufzubauen.*
(M_3, Pos. 7)
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Arbeitserfahrung_im_Unter-
nehmen

deduktiv
Leitfaden

Dieser Code wird verge-
ben wenn der/die be-
fragte Diversity Mana-
ger*in berichtet wie lang
er/ sie im Unternehmen
arbeitet, auch in anderer
Funktion, iber welches
er/sie berichtet.

,,Ja. Also ich bin seit zwei Jahren hier
in dem Unternehmen, in dem ich ge-
rade bin. Bin hierher gekommen, weil
die Stelle dafiir vollig neu ausgeschrie-
ben wurde. Also es gab die Stelle vor-
her auch so noch nicht.“ M_3, Pos. 5)

Ausbildung deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Also ich bin von Beruf Sozialpddago-
Leitfaden | ben wenn der/die be- gin und habe eben. Und meine erste
fragte Diversity Mana- erste Ausbildung ist Erzieherin. (M_4,
ger*in berichtet welche Pos. 2)
Ausbildung er/sie ge-
macht hat.
Rollenverstidndnis deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Also. (..) Oftmals nicht. (4) Konsistent

Leitfaden

ben wenn der/die be-
fragte Diversity Mana-
ger*in berichtet welches
Selbstverstiandnis sie von
ihrer Rolle als Diversity
Manager*in haben.

wiirde ich sagen. (..) Immer wieder mal
nicht geklart. Also das auch. Und. (5)
Also auch eine Rolle, die sich immer
entwickelt, ja, die nie irgendwie so ste-
hen bleibt. (..) Eine Rolle, die die auch
mit Widerstdnden zu tun hat. Also ganz
klar im Unternehmen, in der Organisa-
tion. Und. (6) Die mal mehr, mal weni-
ger, sage ich jetzt mal. (...) Im Vorder-
grund ist.“ (M4, Pos. 14)

Themen Dimensionen

deduktiv
Leitfaden

Dieser Code wird fiir die
Erwihnung von Diversity
Dimensionen oder The-
men vergeben mi denen
sich die Diversity Mana-
ger*innen in ihrer Arbeit

,Wie gesagt, es gibt viele Unternch-
men, die suchen sich ein eine Dimen-
sion aus. (..) Das haben wir nicht.
Wenn wir Dimensionen benennen
miissten, wiirde ich sagen Das ist. Bei
uns geht es um die Organisation als

beschiftigen. Umfeld. Also das heif3it nicht um den
inneren Kreis, sondern den dufleren
Kreis.“ (M_6, Pos. 22)
MaBnahmen Unternehmen Strukturierender Code

keine MafBnahmen induktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Wir haben gar nichts gemacht. Okay,
ben wenn der/die be- wir haben wirklich gar nichts gemacht,
fragte Diversity Mana- weil das war dann auch so, dass meine
ger*in berichtet, dass sie | Chefin gesagt hat also es kriegt nie-
keine Mallnahmen oder mand kriegt ein Budget (M_2, Pos.
nur umgenannte Mafin- 44)
hamen haben.

Konkretes induktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Ja, also neben ganz klassisch, so El-
ben flir MaBBnahmen die ternzeit Beratung aus der Personalbe-
die Diversity Mana- treuung haben wir auch. Also wir ha-
ger*innen einsetzen, wel- | ben eine Kita in unserem Standort in
che nur selten genannt Grofistadt in Bayern.“ (M_1, Pos. 22)
werden oder sehr spezi-
fisch sind.

Strukturelles induktiv | Strukturierender Code

Daten_erheben Induktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Das erste, was ich in 2023 gemacht

ben wenn der/die be-
fragte Diversity Mana-
ger*in berichtet, dass sie
Daten zum Thema Diver-
sity erheben. Noch ohne
Konnotierung als Heraus-
forderung.

habe, war die Etablierung eines KPI
Diversity. Also ja, wir sind eine Bank.
Wir wollen alles zéhlen, wiegen, wie-
gen, abmessen. Und deswegen ging es
darum, den KPI Diversity zu entwi-
ckeln. Wie kann das gehen? Das geht
natiirlich nicht intern. Da ging es da-
rum, externe Partner zu finden* (M_3,
Pos. 24)
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Onboarding Induktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Bei strukturellen Themen. Wir sind
ben wenn der/die be- gerade dabei. Wir haben ein Onboar-
fragte Diversity Mana- ding Prozess erweitert und machen.
ger*in berichtet, dass sie | Also es gibt natiirlich spezifische On-
Diversity (Themen) auch | boardings, die in der Abteilung stattfin-
in das Onboarding auf- den. Es gibt aber natiirlich iiber Abtei-
nehmen. lungen hinaus sollten die Menschen

auch das Unternehmen kennenlernen*
(M_6, Pos. 24)
Diversity Strategie Deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Also fiir das Jahr haben wir natiirlich
Leitfaden | ben wenn der/die be- die Ziele gesetzt. Was wollen wir errei-
fragte Diversity Mana- chen? Wo wollen wir hin? Und das be-
ger*in berichtet, dass sie | ruht auf diesen drei Sdulen. Haben wir
eine Diversity Strategie und das ist Kommunikation.“ (M_6,
haben. Pos. 22)

Quoten Induktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Das sehen wir auch ganz klar und,
ben wenn der/die be- dhm, und natiirlich haben wir Zielgro-
fragte Diversity Mana- Ben zu bestimmten Gruppen. Und das
ger*in berichtet, dass sie | kann man ja auch messen und sagen
Quoten fiir bestimmte Wie weit sind wir da? Wie ist da die
Gruppen eingefiihrt ha- Verteilung?* (M_4, Pos. 48)
ben: z.B. Frauenquoten.

Policy Regeln induktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Wir haben, wir haben ich also ich bin
ben wenn der/die be- halt auch dafiir zustindig, beispiels-
fragte Diversity Mana- weise unsere globale Policy erstellt,
ger*in berichtet, dass sie | sondern wir haben die global, eine glo-
Regeln oder Policies zum | bale Diversity Policy. Wir haben natiir-
Thema Diversity haben. lich Guiding Principles, die global gel-

ten. Wir haben auch ein Red Flag Be-
havior Statement™ (M _5, Pos. 10)

Sensibilisierung induktiv | Dieser Code wird verge- | ,,und jetzt schon den Weltfrauentag
ben wenn die Befragten oder um den internationalen Tag der
MaBnahmen zur Sensibi- | Menschen mit Behinderung, dass man
lisierung einsetzen bzw. auch hier das Thema so bespielt und
um zu sammeln welche sichtbar macht, aber auch fiir be-
MaBnahmen sie dafiir stimmte Projekte. M_4, Pos. 136)
einsetzen.

interne_externe Kommunika- | induktiv | Dieser Code wird verge- | ,iiber Social Media kommuniziert, iber

tion ben wenn der/die be- unsere Karriereseite mit Interviews.
fragte Diversity Mana- Also das ist dann auch wieder so die
ger*in berichtet, dass sie | Verkniipfung von Klar, das hat auch
MalBnahmen zu Diversity | was mit Employer Branding zu tun.*
im Bereich der internen (M_1, Pos. 22)
oder externen Kommuni-
kation haben: Intranaet-

Auftritt, Podcast, Rund-
mails und dhnliches;
Social Media, Website.
Person_Beratende deduktiv | Strukturierender Code
Leitfaden
Rollenverstindnis deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Als beratende Begleiterin! (...) Also
Leitfaden | ben wenn der/die be- ich bin quasi die, die den Prozess un-
fragte Berater*in berich- | terstiitzt. Also so so so eine Guideline
tet, welches Rollenver- gibt. Also ich leite die gut durch den
stiandnis sie von ihrer Ar- | Prozess der Strategieentwicklung.*
beit in den Unternehmen | (B_1 Pos. 22)
haben.
Anliegen_Unternehmen deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Also wenn man, wenn man eine neue
Leitfaden | ben wenn der/die be- Anfrage hat, dann geht es oft erstmal

fragte Berater*in berich-
tet, mit welchen

um so eine. Also oft um so einen ein-
maligen Einsatz. Also das kann sein,
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Anliegen/Problemen/
Wiinschen sich Unter-
nehmen an sie wenden.

ein Workshop oder eine Vorlesung.*
(B_2, Pos. 8)

Kontaktpersonen Unterneh- deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Also in der Regel, wenn Organisatio-
men Leitfaden | ben wenn der/die be- nen solche Positionen wie Diversity
fragte Berater*in berich- | Beauftragte, Managerinnen, wie auch
tet, welche Personen aus | immer sie dann gelabelt sind, haben
den Unternehmen sich an | dann ganz, ganz hiufig die Personen.*
sie wenden: Diversity (B_4, Pos. 18)
Manger*innen, HR etc.
Kund*innen deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Erstaunlicherweise ist es ganz ge-
Leitfaden | ben wenn der/die be- mischt. Ich habe Einzelunternehmen-
fragte Berater*in berich- | Einzeleinzelhandelsunternehmen, ge-
tet, welche Art von Un- rade ich habe Industrieunternehmen,
ternehmen sich an sie ich habe in der Hotellerie und und und
wenden. Branchen, Gro- | habe ich, habe ich was. (..) Und Ban-
Ben etc. ken.“ (B 1, Pos. 8)
Angebote/ Dienstleistung deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,dann wiirde ich sagen, wir sind Voll-
Leitfaden | ben wenn der/die be- sortimenter. Das heif3t, Wir fangen in
fragte Berater*in berich- | unserer Beratungsarbeit damit an, wenn
tet, welche Dienstleistun- | das unsere Kundinnen mochten, dass
gen sie anbieten bzw. wir uns mal den Status quo ansehen.
was sie in den Unterneh- | Also mit qualitativen quantitativen Me-
men machen. thoden, also von Fokusgruppen iiber
Einzelinterviews bis hin natiirlich zu
quantitativen Befragungen, wie sie die
Diversity Situation in der Organisation
aus.” (B_4, Pos. 12)
Beratende Beruflich deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Ja, also ich habe eine Beratungs und
Leitfaden | ben wenn der/die be- Trainingsboutique, die ich fiihre. Da
fragte Berater*in berich- | geht es wirklich um das Thema Vielfalt
tet, was sie beruflich ma- | und alles was dazugehdrt. Also natiir-
chen bzw. wie ihre Firma | lich Diversity, Inclusion, Belonging,
aussieht. Equity, also alle Begrifflichkeiten be-
reinigter und berate und berate Unter-
nehmen zum Thema Diversity Strate-
gie.“ (B_1, Pos. 2)
Ausbildung deduktiv | Dieser Code wird verge- | ,,Also ich habe Psychologie und Jura
Leitfaden | ben wenn der/die be- studiert, habe in meinem Studium an-
fragte Berater*in berich- | gefangen, nebenbei Marktforschung zu
tet, welche Ausbildung machen bei der Marktforschungsinsti-
sie haben. tut in Bayern. Ich habe da internatio-
nale Automobil Marktforschung ge-
macht, bin nach meinem Diplom dann
zu einer mittelstindischen Beratungs-
gesellschaft nach Stadt-N gegangen.*
(B 2, Pos. 2)
Herausforderungen deduktiv | Strukturierender Code
Leitfaden
Unwissenheit Bewusstsein induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Dann ist ein anderes Problem. Viel-
Befragten von Heraus- leicht noch mal genauer, was so diese
forderungen in Bezug auf | Unwissenheit angeht Viel gefahrliches
Unwissenheit oder feh- Halbwissen und viel auch medial ge-
lendes Bewusstsein der prégter Diskurs, der nicht besonders
Unternhemensangehori- produktiv ist.“ (M_1, Pos. 48)
gen sprechen oder dass es
diese nicht gibt.
Zukiinftige deduktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also wenn das von USA hier auch
Leitfaden | Befragten von zukiinfti- riiber schwappt, dass das ja alles unno-

gen Herausforderungen

tig ist und dass man das alles nicht
braucht. Dann weif} ich nicht. Also
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sprechen oder dass es
diese nicht gibt.

dann wird dann das Management abge-
schafft und die stellen damit auch. Was
ist, wenn wir andere Regierungen krie-
gen mit anderen? (..) Schwerpunkten?*
(B_1, Pos. 70)

Unlosbare deduktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Gut, ich meine, diese Dilemmata gibt
Leitfaden | Befragten von unldsbaren | es immer mit null Finanzierung, mit
Herausforderungen spre- | null Budget, ein maximal wirksames
chen oder dass es diese Diversity Management aufzubauen.
nicht gibt. Also die Idee. Und da bleibt am Ende
einfach tatsachlich wenig wenig Wir-
kung zuriick.” (B 4, Pos. 101)
Grofite deduktiv | Wird vergeben wenn die | ,,also am Ball zu bleiben, das ist die
Leitfaden | Befragten von den gro3- | groBte Herausforderung. Und zwar.
ten Herausforderungen Also ja, am Ball zu bleiben. (..) Und zu
sprechen oder dass es erkennen, wenn die Leute es miide sind
diese nicht gibt. und die zu unterstiitzen.” (M_5, Pos.
70)
Widerstdnde Individuen deduktiv | Strukturierender Code
Leitfaden
Widerstand_Privilegienverlust | induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Iso so kombiniert auch diese Struktu-
Befragten von Heraus- ren, Prozesse auch mal zu hinterfragen,
forderungen in Bezug auf | zu veréndern, da merke ich schon, das
Widersténde der Untern- | ist schon nochmal eine andere Num-
hemensangehdrigen auf mer, weil das bedeutet auch, dass Privi-
Grund von Privilegien- legien abgegeben werden miissen, dass
verlust sprechen oder so wie es bislang gelaufen ist, jetzt
dass es diese nicht gibt. vielleicht, dass das einfach ein bisschen
anders lauft.“ (M_4, Pos. 64)
Widerstand_aus Unwissen- induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Diese Art von Widerstdnden oder
heit/Desinteresse Befragten von Heraus- klassische Ablehnungen. Ahm, viel-
forderungen in Bezug auf | leicht noch mangelndes Vorwissen.*
Widerstand der Untern- | (M_3, Pos. 116)
hemensangehorigen auf
Grund von Unwissenheit
oder Desinteresse spre-
chen oder dass es diese
nicht gibt.
Widerstand DiM_nega- induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Und das ist schon eine Herausforde-
tiv_konnotiert-iiberdriissig Befragten von Heraus- rung, dass Diversity ein bisschen ver-
forderungen in Bezug auf | brannt ist, vielleicht auch aktionistisch
Widerstand der Untern- zu sehr getrieben wurde* (B_1, Pos.
hemensangehdrigen auf 34)
Grund von einer negati-
ven Konnotation auf
Diversity oder angren-
zenden Themen sprechen
oder dass es diese nicht
gibt.
Wider- induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Auch extrem viel Unsicherheit, was
stand Angste was kommt Befragten von Heraus- dieses Thema angeht. Also was passiert
forderungen in Bezug auf | jetzt? Hier dndert sich jetzt alles?*
Widerstand der Untern- (M_1, Pos. 60)
hemensangehorigen auf
Grund von Angsten was
mit dem (neuen) Diver-
sity Management kommt
sprechen oder dass es
diese nicht gibt.
Strukturelles deduktiv | Strukturierender Code
Leitfaden
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Branche/Historie...Unterneh- | induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Wir sind, wie gesagt, wir sind ein pro-

mens Befragten von Heraus- duzierendes Gewerbe. Wir haben viele,
forderungen in Bezug auf | sehr viele Abteilungen, denen es sehr
die Historie, Branche, ménnerlastig. Da ist natiirlich ein ande-
Art, etc. des Unterneh- rer Ton herrscht. Wir sind auch ein Fa-
mens eingehen: z.B. Fa- milienunternehmen.” (M_6, Pos. 54)
milienunternehmen, sehr
ménnerlastig

mangelnde Relevanz Macht | induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Diversity Arbeit steht eher vor den
Befragten von Heraus- Herausforderungen. Wie wichtig wird
forderungen in Bezug auf | sie genommen? Wo ist sie strukturell
fehlende Handlungs- aufgehingt? (M_3, Pos. 83)
macht der Manager*in-
nen im Unternehmen und
auch wo in der Hierar-
chie ist es angesiedelt.

Langfristigkeit/Nachhaltigkeit | induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Das glaube ich, geht es um das Thema
Befragten von Heraus- nachhaltig zu platzieren, Konflikte zu
forderungen in Bezug auf | bewaltigen und dann das Thema nach-
das Herstellen von Lang- | haltig am Leben zu erhalten.” (B_5,
fristigkeit oder Nachhal- | Pos. 65)
tigkeit der Manahmen
oder Effekte ihrer Arbeit.

Strategie _entwickeln induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Und deswegen ist es, finde ich, schon
Befragten von Heraus- eine Herausforderung, eine Strategie zu
forderungen in Bezug auf | erstellen. Also du kriegst relativ gut
das Erstellen und Entwer- | eine Vision und eine Mission hin. Die
fen von Diversity Strate- | sind so dahingepinselt. Ja, aber tatséch-
gien. lich zu sagen, dass die Leute was damit

anfangen konnen und verstehen, was
sie damit anfangen konnen. (M_5,
Pos. 51)

konkrete Umsetzung induktiv | Wird vergeben wenn fiir
die Befragten die Umset-
zung, Planung oder er-
folgreiche Gestaltung all-
gemein ein Problem dar-
stellt.

Mitarbeitende_erreichen Deduktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also wenn man jetzt grofle Organisa-

Leitfaden | Befragten von Heraus- tionen anguckt, wie kommt dieses
forderungen in Bezug auf | Thema sozusagen zu den Menschen,
das Erreichen der Mitar- | die in der Fertigung arbeiten, genauso
beitenden mit der Bot- wie zu den Menschen, die eben Top
schaft oder einfach Infor- | Fithrungspositionen haben.* (B_4, Pos.
mationen. 34)

Freiwilligkeit/Zwang induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,mit Freiwilligkeit kommen ganz, ganz
Befragten von Heraus- oft die Personen, die sich eh schon da-
forderungen in Bezug auf | mit beschéftigen, die viel schon wissen,
die Freiwilligkeit bei der | die natiirlich auch gerne willkommen
Teilnahme von Angebo- | sind und dabei sind.“ (M_1, Pos. 48)
ten oder auch der Beant-
wortung von Mitarbeiten-
denbefragungen (Diver-
sity Variablen).

Commitment Fiihrung induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Aber da steht halt am Anfang wirklich

Befragten von Heraus-
forderungen in Bezug auf
das Commitment bzw.
den Einsatz der Unter-
nehmensfiihrung zum
Thema Diversity.

dieses Commitment von ganz oben zu
sagen, das ist uns so wichtig, wir schaf-
fen diese Rolle und wir schaffen dafiir
Leute und dafiir brauchen Unterneh-
men auch Geld.“ (M_2, Pos. 54)
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Uberzeugen/Verstehen induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Ja, das spielt eine gro3e Rolle. Und
Befragten von Heraus- Sie erwischen auch jeden auf einem an-
forderungen in Bezug auf | deren, an einer anderen Stelle. Ja, also,
das Uberzeugen oder ge- | dhm, das ist so dieses Du musst zum
winnen der Mitarbeiten- | Teil auch viel von deren Business wis-
den und Fithrungskréfte, sen, um die da zu packen, weil die sehr
bis hin, dass sie es wirk- auf ihr Business fokussiert sind. Oft-
lich verstehen. mals. (..) Andere erwischt du eher mit

ihrer personlichen Situation beispiels-
weise.” (M_5, Pos. 55)

zeitl. Mehrbelastung -arbeit | induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Und wenn man die Fithrungsebenen
Befragten von Heraus- nach unten weitergeht, dann ist natiir-
forderungen in Bezug auf | lich haufig an der einen oder anderen
die Mehrbelastung der Stelle natiirlich das Thema. Das soll ich
Mitarbeitenden oder Fiih- | jetzt auch noch machen. Ja, also die Be
rungskrifte wenn sie sich | und Uberlastungsaspekte, die natiirlich
mit Diversity beschéfti- in unterschiedlichen Fiithrungspositio-
gen oder an Trainings nen dann vorkommen kénnen.” (B_4,
etc. teilnehmen. Pos. 47)

Sichtbarkeit _erzeugen induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Ja, eine sehr grof3e, weil es ist, wie ge-
Befragten von Heraus- sagt, eine Bringschuld. Man kann nicht
forderungen in Bezug auf | davon erwarten, dass die Leute mit of-
das Erzeugen von Sicht- | fenen Armen auf einen zugehen oder
barkeit fiir das Thema wissen, was das tiberhaupt ist. Deshalb
Diversity. muss man selber natiirlich mit der

Sichtbarkeit und Aufklarung rausge-
hen.” (B 3, Pos. 50)
Messen Deduktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Das hei3t, Menschen iiberschétzen
Leitfaden | Befragten von Heraus- sich ganz, ganz oft. Bei der Aufgabe,
forderungen in Bezug auf | eine Befragung zu erstellen und eine
das Messen von KPIs Befragung zu erstellen” (B_4, Pos. 59)
oder der Wirkung von
MaBnahmen.

Vielfalt_an_sich induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also wenn ich heute Miinchen angu-
Befragten von Heraus- cke und dann zu unseren Kolleginnen
forderungen in Bezug auf | und Kollegen &hm, in Luisenthal am
die Vielfalt der Indivi- Tegernsee gucke, dann hast du, findest
duen und Gruppen, Orte | du da eine ganz andere Welt vor. Ja, da
und damit verbundenen ist die Welt komplett anders.” (M_5,
anderen Sicht-, Arbeits-, | Pos. 53)

Denk- und Handlungs-
weisen.

in_der Person induktiv | Wird vergeben wenn die
Befragten von Heraus-
forderungen in Bezug auf
das Gewinnen des Ver-
trauens der Mitarbeiten-
den damit sie sich 6ffnen.

Professionelle personli- induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Ja, sich selber. Fachlich, sich selber

che Eignung

Befragten von Heraus-
forderungen in Bezug auf
die Professionalisierung
von Diversity Manage-
ment, ausbildungsseitig
und personlich .Z.B. Feh-
lende Ausbildung oder
Kenntnisse, Durchhalte-
vermdgen, sich durchset-
zen kénnen.

fachlich updaten. Das ist auch nicht zu
unterschétzen. Fachlich an den Themen
dranzubleiben.” (M_3, 128)
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Motivation Dranbleiben induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also Diversity Management ist an-
Befragten von Heraus- strengend und mithsam.* (M_4, Pos.
forderungen in Bezug auf | 82)
die Motivation der Mana-
ger*innen und damit ihre | ,,Dann denke ich ich weil} also ich weil3
Bereitschaft auch langer | nicht, was ich tun soll. Manchmal ist
an dem Thema zu sitzen | das ist das frustrierendste tatsdchlich
auch wenn es schwierig und auch herausforderndste, die Men-
ist. schen mitzunehmen. Und dass sie erst
mal in einer sozusagen nicht abwehren-
den Haltung, aber desinteressierten
vielleicht. Das macht es schwierig.*
(M_6, Pos. 58)
Ressourcen deduktiv | Strukturierender Code
Leitfaden
Finanzielle Ressourcen deduktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Ich hatte ein Budget, mit dem ich
Leitfaden | Befragten von Heraus- sehr, sehr zufrieden bin, und das ist
forderungen in Bezug auf | jetzt eine sehr aktuelle Frage.” (M_3,
finanzielle Ressourcen Pos. 40)
fiir ihre Arbeit.
Personelle Ressourcen induktiv | Strukturierender Code
DiM als Nebenaufgabe induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Zu wenig! Nee, wirklich, Wir sind
Befragten von Heraus- hier. (...) Wir haben natiirlich ein
forderungen in Bezug auf | Team. Besser als andere, die gar kein
die Ausiibung des Diver- | sagen. Ja, und es lduft nicht nur neben-
sity Management als eine | bei. Es ist schon. Es sind alle in Teil-
Aufgabe neben der ei- zeit.“ (M_4, Pos. 34)
gentlichen Arbeit.
Abbau_von_Diversity _Stel- induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Aber da dazu ist eben auch die andere
len_Geldmangel Befragten von Heraus- Seite der Medaille, dass sobald ein Un-
forderungen in Bezug auf | ternehmen sagt Nein, das ist eben nicht
den Abbau von Diversity | mehr fiir uns relevant oder wird weni-
Stellen. ger relevant, dass dann diese Position
auch wieder verdndert oder gar ganz
abgeschafft wird.“ (M_3, Pos. 10)
EinzelkdmpferTum induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Und wenn es, ja wenn es Einzelperso-
Befragten von Heraus- nen machen, ist es auch auch schwie-
forderungen in Bezug auf | rig, weil die oft einfach ja als Einzel-
das Ausiiben des Diver- kdmpferinnen im Unternehmen unter-
sity Managements allein | wegs sind und schon eine gute Lobby
ohne andere Diversity brauchen® (B_1, Pos. 50)
Manager*innen oder
Kolleg*innen die das
auch vornehmlich ma-
chen.
Auflen deduktiv | Strukturierender Code
Leitfaden
Gesetze deduktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Ich glaube, dass das, was wir haben,
Leitfaden | Befragten von Heraus- eigentlich soweit ganz gut ist. Es geht
forderungen in Bezug auf | halt darum, dass noch mal vielleicht
fehlende Gesetze zum hinzuschauen und damit umzugehen.*
Diversity Management (M_4, Pos. 100)
oder andere mit der Ge-
setzeslage verbundene
Probleme.
Entwicklungen USA induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Und in Anbetracht dessen, was wir

Befragten von Heraus-
forderungen in Bezug auf
die politische und gesell-
schaftliche Entwicklung
in den USA.

jetzt in Amerika sehen, dass jetzt auf
einmal alles gecancelt wird und das
weiB ich nicht. Frau sollte nicht in der
Forschung Forschungsarbeit mehr vor-
kommen, geschweige Diversity und
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LGBTQ usw. (..) Das gibt natiirlich
Menschen, die sich damit nicht ausei-
nandersetzen wollen.” (M_6, Pos. 58)

Politik induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Ja, ja, die politische Situation. (..) Und
Befragten von Heraus- wie sehr die sich auch in Deutschland
forderungen in Bezug auf | Deutschland also ja, ich glaube, das ist
die politische Entwick- schon noch. (M_3, Pos. 99)
lung in Deutschland und
anderswo.

gesell. Druck Veranderun- deduktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Stimmung, Tendenz auch gesell-

gen Leitfaden | Befragten von Heraus- schaftspolitisch, die es gerade deutlich
forderungen in Bezug auf | schwerer macht, das Thema Diversitét
die gesellschaftlichen positiv zu betrachten.” B_4, Pos. 69)
Verdnderungen und sich
indernde Stimmung.

Losungen induktiv Induktiv

unterliegend Induktiv | Strukturierender Code

unternhmensindividuell Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Weil ich finde es auch immer, es
Befragten eine unterneh- | kommt auf das Unternehmen auch
mensindividuelle Vorge- | drauf an, was passt zu dem Unterneh-
hensweise als Losung an- | men und welche Probleme hat dieses
sehen. Unternehmen im Speziellen?* (B_1,

Pos. 76)

Diversity durch Hintertiir Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Diversity durch die Hintertiir, das
Befragten von Losungen | habe ich in der Vergangenheit schon
sprechen, in Bezug da- ofter gemacht. Also wenn es irgendwie
rauf, Diversity MaBnah- | um einen Vortrag geht, den eine Kolle-
men indirekt in Prozesse | gin von mir gehalten hat. An bestimm-
einflieBen zu lassen bzw. | ten Talent Veranstaltungen zum Thema
Diversity auch in nicht Fiihrung oder sonstiges habe ich gesagt
direkt ersichtlichen Din- | Hey, kann ich dir deine Folie bauen?*
gen zu sehen. (M _1, Pos. 85)

RegelmaBigkeit Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also diese, diese, diese Dinge und
Befragten es als Losung wirklich regelméBig regelméaBig das
ansehen wenn Mafnah- Thema Vielfalt Inklusion zu bespielen.
men oder Aktivitdten re- | Also sei es in Teammeetings, sei es im
gelméBig stattfinden. Recruitingprozess, sei es in Beforde-

rungsprozessen, Prozessen, sei es in
Sommerfesten, dass man das Thema ir-
gendwie mit reinbringt” (B_1, Pos. 36)

Positionierung DiM Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Am besten ist es, ich bin direkt ir-
Befragten davon ausge- gendwo in einem Managementbereich
hen, dass die richtige angedockt, vielleicht sogar direkt als
bzw. hohe Positionierung | Stabsabteilung beim Vorstand, wo ich
von Diversity Manage- direkt berichten kann.“ (B_1, Pos. 66)
ment im Unternehmen
eine LOsung ist.

Struktur/Strategie erstel- Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Aber strukturiert an die Dinge heran-

len_strukturiert angehen Befragten ein strukturier- | gehen und dann auch sehr selbstbe-
tes Arbeiten oder Heran- | wusst entscheiden. (M_2, Pos. 8)
gehen an das Diversity
Management als Losung
ansehen.

Schrittweise Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Verfechterin der These. Wenn wir
Befragten eine schritt- langsame Schritte gehen, dann werden
weise Arbeit/ Herange- die auf lange Sicht nachhaltiger sein.*
hensweise als Losung an- | (M-3, Pos. 146)
sehen.

Zielgruppenspezifitét Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also gerade bei Gender das du so

Befragten sagen, dass ein
zielgruppenspezifisches

wenn wenn Frauen fordern, du
brauchst dieses Male Allyship und so
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Vorgehen eine Losung
sein kann.

und das brauchst du natiirlich bei den
bei den anderen Minderheiten ge-
nauso“ (M_2, Pos. 74)

,»~Aus meiner Sicht, Angebote fiir beide
zu machen, fiir Fithrungskrifte, fiir die
Mitarbeitenden.” (M3, Pos. 77)

DiM_Beratend Induktiv | Wird vergeben wenn die ,,Wir kénnen anstoflen. Aber an sich
Befragten sagen, dass es | miissen es tatsdchlich die Bereiche sel-
besser ist, dass ein Diver- | ber machen. Und es ist dieses Erkennen
sity Management eher und das. Das sind die Maflnahmen, auf
berit als alles selbst um- | die wir als Diversity Manager einen
setzt. Einfluss haben.” (M 5, Pos. 80)

notig Induktiv | Strukturierender Code

Problembewusstsein Awaren- | Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also auch mit Leuten, die vielleicht

ess_schaffen Befragten sagen, dass es | betroffen sind. Und wenn die davon be-
eine Losung ist wenn richten, was sie erlebt haben, ganz au-
Problembewusstsein und | thentisch, dann ist es emotional und
Awareness geschaffen dann beriihrt es andere.” (M_4, Pos.
wird und beschreiben wie | 124)
sie das tun.

Feedbacksysteme Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Feedback einholen und zwar aus un-
Befragten sagen, dass es | terschiedlichsten Ebenen. Den unbe-
wichtig ist Feedback ein- | quemen Weg gehen, das ist, glaube ich,
zuholen und die MaBnah- | das ist die Losung. Den unbequemen
men zu evaluieren. Weg gehen und Menschen bitten, mit

dir zu sprechen.” (M_6, Pos. 94)

Klarheit schaffen: Umgang/ Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Deshalb rate ich schon immer dazu,

Werte Befragten sagen, dass es | dass sie das festhalten, wie sie mitei-
wichtig ist zu kldren, was | nander umgehen und arbeiten wollen,
der erwartete Umgang was ihnen wichtig ist, was Thre Werte
bzw die Werte sind. sind und sich dann darauf auch be-

schlieflen, das immer wieder und das
immer wieder zu zu besprechen und zu
ver6ffentlichen und eben immer wieder
darauf zuriick zu fithren” (B_1, Pos.
36)

Strukturen/ Prozesse _angehen | Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Ja, und an den Strukturen zu arbeiten,
Befragten sagen, dass das glaube ich, ist total wichtig, weil
man als Losung an den das alleine sonst ist, wird nicht die Ver-
Strukturen und Prozessen | &nderung bringen.” (M_4, Pos. 126)
arbeiten muss.

Commitment_Leitung Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,So, und ich denke deswegen, dass ich
Befragten davon eruzdh- | immer versucht habe, so ein bisschen
len das das Commitment | auch eine Klammer zu bilden, um das,
der Leitung eine Losung | was wir in HR machen, mit der Ge-
ist bzw. wie sie das ein- schiftsfithrung. (M_2, Pos. 8)
holen.

Stakeholder Verbiindete Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also auf alle Félle gemeinsam, nie al-
Befragten davon berich- leine. Es macht auch keinen Sinn. Ist
ten, dass es eine Losung | auch ein ganz wichtiger Punkt.“ (M_4,
sein kann, Verbiindete zu | Pos. 130)
gewinnen und Stakehol-
der einzubezichen.

Ressourcen Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Budget festlegen, dass immer da ist.

Befragten sagen, dass
Ressourcen ein Teil der
Losung sind.

Und wenn beschrieben
wird wie man die Res-
sourcensituation verbes-
sern kann.

Und regelmiBig. Also dauerhaft. Nicht
nur einmalig, sondern dauerhaft.
(M_4, Pos. 94)

123




informelle Wege

Induktiv

Wird vergeben wenn die
Befragten sagen, dass es
eine Losung sein kann
auch informelle Wege zu
gehen.

,»Sehr gute Kontakte zu allen Referen-
ten und Referentinnen unserer Vor-
stinde und den Vorstianden. Direkt
kann ich da jetzt nicht driiber sprechen,
aber die Referentinnen sind sehr gut
zugéngliche Menschen, die richtig gut
informiert sind und die mir eine Ein-
schitzung geben konnen.“ M_3, Pos.
148)

Uberzeugen Induktiv | strukturierender Code

niedrigschwellige Kommuni- | Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Aber wenn ich die Leute mitnehmen

kation Befragten sagen, dass will, muss ich, muss ich das auf eine
eine einfache und nieder- | Ebene versuchen, um das in den Alltag
schwellige Art der Kom- | irgendwie und das Verstindnis aus dem
munikation eine Losung | Alltag raus zu zu bekommen* (M_5,
ist. Pos. 63)

Argumentationsmethoden/ - Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Und deswegen versuche ich auch im-

mittel Befragten sagen, dass mer so ein bisschen Mix zu machen.
eine Losung passende Wenn ich jemanden irgendwie sage,
Argumentationsmetho- okay, das Problembewusstsein beizu-
den und -mittel ist. bringen, braucht es einerseits natiirlich

Zahlen, weil das sind auch. Also es ist
natiirlich auch wichtig, darauf zu ach-
ten und auch mit Facts irgendwie zu ar-
gumentieren. Andererseits hole ich
schon auch gerne so die besten und
schlimmsten Sétze so aus der Trick-
kiste.“ M_1, Pos. 50)

Business_Case_schaffen Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Es ist den Leuten schon auch wichtig,
Befragten berichten, dass | wie kann, wie ldsst sich das auch ver-
man mit dem Business einbaren mit der Effizienz und Effekti-
Case iiberzugen kann. vitdt? Also natiirlich, das kann auch

was kosten. Aber wir wollen einen Re-
turn on Investment haben.” (B_2, Pos.
16)

Angste/Widerstinde Bedarfe | Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Auch das, was ich vorher schon ange-

erkennen Befragten sagen, dass sprochen habe, diese Angste, auch
man auf die Angste und diese Verlustingste wiirde ich sie auch
Bedarfe der Personen mit | manchmal nennen, so ein bisschen zu
Widerstand eingehen nehmen und generell transparent zu
muss und sie verstehen kommunizieren.” (M_1, Pos. 75)
muss um Widerstande
aufzuldsen.

Fiirhungskréfte {iberzeugen Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Das sind dann eher so die Herausfor-
Befragten wie sie Fiih- derungen, die Fiihrungskrifte, die an-
rungskréfte iiberzeugen. geblich schon alles wissen. Wie

komme ich mit denen in ein Gesprach?
Und auch. (..) Eine Briicke ins Ohr rein
zu finden. Da kann man auch fachlich
so gut sein, wie man will. Oft ist es
eben erstmal ein personlicher Zugang,
da, eben diese personlichen Briicken,
um dann die Argumente reinzutragen.
(M3, Pos. 138)

Mafnahmen Induktiv_ | Strukturierender Code

Angebote in_die Beleg- Induktiv | strukturierender Code

schaft_hinein

Typen_Veranstaltungen Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Genau, und das machen wir meistens

Befragten beschreiben
welche Art oder

alles online, weil wir natiirlich. Wir
sind in Deutschland haben wir, glaube
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Umsetzung von Veran-
staltungen gut funktio-
niert.

ich, um Gottes Willen, 20 tiber 20
Standorte” (M_1, Pos. 34)

,,am besten schon auch sehr viel auf
Présenzveranstaltungen fiir eine gro-
Bere Gruppe einfach setzen.” (B_3,
Pos. 58)

Workshops_Fiihrungskrifte Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Fiihrungskrifte weiter ausbilden und
Befragten berichten, dass | denen wir ein Werkzeug an die Hand
Workshops speziell fiir geben, sei es ein E Learning, das ir-
Fithrungskréfte eine Lo- | gendwie allen mitgegeben werden
sung ist. kann, sei es Guides zu inklusiver Spra-

che, die ein Verstiandnis schaffen oder
im Onboarding, wenn du Leute neu
einstellst, irgendwie so die Werte auch
darlegen und allen noch mal so ein
Handout mitgeben.“ B 2, Pos. 71)

Austausch_Dialog Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Du musst irgendwie gucken, dass du
Befragten sagen, dass es | auch von der Belegschaft was horst
eine Losung Austausch und auch eine Diskussion zustande
und Dialog zwsichen den | kommt, dass das also so an einem Mit-
Beschiftigten zu schaf- tagstisch funktioniert.” (M_5, Pos. 45)
fen.

MaBnahmen im_ Organisato- | Induktiv | Strukturierender Code

risch-strukturellen

Bonusrelevanz Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Das ist Fluch und Segen zugleich,
Befragten sagen, dass weil genau das, was da steht, wird opti-
eine Bonusrelevanz fiir miert und alles andere rechts und links
Diversity Themen eine wird dann oft nicht angeguckt. Ja, auf
Ldsung sein kann. der anderen Seite fiihrt das dazu, dass

diese Themen erst mal diskutiert wer-
den.“ (B_4, Pos. 85)

Messen Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also wer das Budget hat, dem wiirde
Befragten berichten wie ich das immer raten und vor allem das
sie mit der Herausforde- | einmal jéhrlich zu machen und dann in
rung des Messens umge- | so einem MitarbeitendenUmfrage ein-
hen. fach auch die Diversityfragen mit rein-

zunehmen* (B 1, Pos. 46)

Machbarkeit_beachten Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Wichtig ist dann, dass man auch da
Befragten sagen, dass es | mehr oder minder pragmatische Losun-
wichtig ist auf die Mach- | gen findet und eben bei der Definition
barkeit/ Pragmatismus von Maflnahmen so was schon mit-
der Maflnahmen und denkt. Also was ist mit wie viel Auf-
Ideen zu achten. wand machbar?“ (B _5, Pos. 95)

Kommunikationsstrategie Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also ich glaube, auch, das ist ein
Befragten berichten, dass | Kommunikationsthema. Da ist viel-
eine gute Kommunikati- | leicht auch bei uns, also mit vielem
onsstrategie wichtig ist. muss man auch immer sozusagen eine

Kommunikationsstrategie mitdenken.*
(M _1, Pos. 52)

Bottom-up_Mitarbeitende be- | Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,eben viel auch mit den Betroffenen

teiligen Befragten, dass der Ein- aus den entsprechenden Communities,
bezug der Mitarbeitenden | aus diesen Minderheiten dann auch
wichtig ist um mit den agieren und damit klar machen, wir
Herausforderungen um- machen es gemeinsam® (B_3, Pos. 75)
zugehen.

Externe Unterstiitzung Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Das brauchst du. Brauchst du, weil du

Befragten sagen, dass ex-
terne Unterstiitzung eine
Losung bzw. Hilfe sein
kann.

auch mal. Also du musst deine Freude
loswerden. Hey, das ist ein super ge-
lungen und das kann ich nur
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empfehlen, Mach das und ist auch gar
nicht so viel Aufwand.” (M_5, Pos. 31)
,,Deshalb ist es auch immer sehr
schwierig, festangestellte Diversitystel-
len zu haben, weil sie im Notfall nicht
den Hebel ansetzen konnen. Und des-
halb ist es so wichtig, jemand von au-
Ben zu haben.” (B_3, Pos. 16)

Diversity Manager*in_selbst | Induktiv | Strukturierender Code

Priorisieren Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Ja, indem sie Prioritéten setzen.*
Befragten sagen, dass es | (B_4, Pos. 105)
wichtig ist Zeit und Res-
sourcen zu priorisieren.

aktiv_da_sein_Sichtbar sein Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Im Gespréch bleiben. (..) Und als
Befragten sagen, dass es | Kontaktperson zur Verfiigung stehen.*
wichtig ist als Mana- (M_4, Pos. 120)
ger*in sichtbar und greif-
bar fiir die Mitarbei-
tendne zu sein.

Geduld/Langer Atem Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Also ich glaube, eine Ausdauer zu ha-
Befragten sagen, dass ben fallt mir ein, weil ich auch Kraft
man Geduld braucht. brauche.” (M_4, Pos. 70)

Weiterbilden Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Ja, sich selber. Fachlich, sich selber
Befragten es nétig fin- fachlich updaten. Das ist auch nicht zu
den, dass Manager*innen | unterschétzen. Fachlich an den Themen
gut ausgebildet sind. dranzubleiben.” (M3, Pos. 128)

an_sich_arbeiten/reflektieren | Induktiv | Wird vergeben wenn die | ,,Stiick weit immer wieder zu hinterfra-

Befragten berichten, dass
Manager*innen sich auch
stindig reflektieren miis-

sen.

gen. Bis ich. Immer wieder musst du
dich hinterfragen und deine Beweg-
griinde hinterfragen. Warum also auch
Warum will ich das?“ (M_5, Pos. 97)

Quelle: eigene Darstellung, jeweilige Interviews
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A16: Zuordnung der Herausforderungen und Losungsstrategien

zesse angehen;

Machbarkeit be-
achten;

Ausbildung;

allgemeine Eig-
nung;

Awareness
schaffen;

Reflektieren;
Geduld;

Situations- und

unternechmens-

spezifisch arbei-
ten;

regelmifigen
und schrittwei-
sen Basis;

zielgruppenspe-

zifisches bzw. -

bewusstes Vor-
gehen;

Diversity Mana-
gements als eine
Beratungs-
instanz im Un-
ternehmen;

Ausreichende
Ressourcen
Feedback einho-

len;

Strateg. Vorge-
hen;

Bonusrelevanz;

Informelle
Wege;

- Entwicklungen in den USA
(ZH)

Allgemeine Herausforderungen Losungsstrategien fiir die spezifischen
Losungsstra- Herausforderungen
tegien
Klarheit schaf- | Herausforderungen von Aufien -
fen; - [Gesetze] => Datenschutz -
- Gesellschaftliche Stimmung | -
Strukturen/Pro- und Politik (GH; ZH; UH)

Strukturelle Herausforderungen
- Branche, Historie,...
- Handlungsmacht/ Organi-
gramm
- Langfristigkeit

- Strategieentwicklung
- inoffizielle Strukturen

Oberer Managementbereich; Verbiindete

Schrittweise arbeiten; Diversity durch die Hinter-
tiir; Strateg. Vorgehen; Strukturen/Prozesse ange-
hen; Geduld

Strateg. Vorgehen; Geduld

Herausforderungen in der konkre-
ten Umsetzung
- Aufbau/ Umsetzung allge-
mein
- Mitarbeitende erreichen
(GH)

- Freiwilligkeit
- Commitment der Fithrung
(GH)

- Uberzeugen/ Verstehen-
Schaffen (UH)

- Zeitliche Belastung/ Verfiig-
barkeit
- Messen

- Vielfalt an sich (GH)

Feedback einholen

Feedback einholen; Strateg. Vorgehen; Struktu-
ren/Prozesse angehen; externe Unterstiitzung
Schrittweise und regelméBig arbeiten; Durch die
Hintertiir; zielgruppenspezifisches bzw. -bewuss-
tes Vorgehen; Verbiindete; niederschwelligen
Kommunikation; Bonusrelevanz; Kommunikati-
onsstrategie; Vor Ort sein => Sichtbar sein
Dialoge; Bonusrelevanz; Dialoge; Bottom-Up-
Prozesse

Strukturen/Prozesse angehen; Verbiindete; Awa-
reness; Business Case zu schaffen; Dialoge;
Workshops; niederschwelligen Kommunikation

zielgruppenspezifisches bzw. -bewusstes Vorge-
hen; Verbiindete; niederschwelligen Kommunika-
tion; passende Argumentationsmethoden (Busi-
ness Case); Dialoge; Bonusrelevanz; externe Un-
terstlitzung; Bottom-Up-Prozessen; Kommunika-
tionsstrategie; Schaffen von Klarheit in Bezug auf
Werte, Regeln und Vorgehen

Strateg. Vorgehen

Externe Dienstleister*innen; bestehende Befra-
gungen
Dialoge

- [Sichtbarkeit] Vor Ort sein => Sichtbar sein
Ressourcen informelle Wege (Verbiindete)
- Finanzielle Ressourcen Commitment der Fiihrung; Priorisieren
(UH)

- Personelle Ressourcen
- Zeitliche Ressourcen

Priorisieren
Diversity Managements als eine Beratungsinstanz
im Unternehmen; Priorisieren

Wiederstinde (UH)

- Privilegienverlust
- Unwissenheit
- Negative Konnotation

Strukturen/Prozesse angehen; Bedarfe/ Griinde
erkennen

Bedarfe/ Griinde erkennen

Awareness

Diversity durch die Hintertiir; Awareness
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externe Unter-
stiitzung;

Commitment
der Fiithrung;

Verbiindete

Angste

Herausforderungen in der Person

Ausbildung/ Fachliche Eig-
nung

Personliche Eignung
Motivation

Weiterbilden: fachlich; praktisch

Selbstreflexion
Selbstreflexion

Bedeutungen der Abkiirzungen: GH = grof3te Herausforderungen; ZH = zukiinftige Herausforderungen; UH =
unldsbare Herausforderungen; [...] = nicht als Herausforderung identifiziert
Quelle: eigene Darstellung, Ergebnisse der Analyse
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