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Zusammenfassung:

Der vorliegende Beitrag basiert auf dem Lehrforschungsprojekt ,Managing Diversity - Ansétze zur Erfolgs-
messung” im Rahmen des Masterstudiengangs Management und Entrepreneurship, das im Sommersemes-
ter 2010 und Wintersemester 2010/11 an der Leuphana Universitat Liineburg durchgefiihrt wurde. Projekt-
partner waren die Unternehmen Axel Springer AG, Sanofi Aventis Deutschland GmbH, Deutsche Bahn AG,
Deutsche Post AG sowie Robert Bosch GmbH. Wesentliche Projektergebnisse bestehen in der Entwicklung
eines Modells zur Visualisierung der MaBnahmen-Wirkungszusammenhange von Diversity Management
(,Return-on-Diversity Model“) sowie der Entwicklung eines Steuerungsmodells (,Diversity Navigator®) zur
operativen Steuerung und Kontrolle von Diversity-Kennzahlen. AuBerdem wurden konkrete Key Performance
Indikators (KPI) fiir ausgewahlte Diversity-Dimensionen (Gender, Demografie, Kultur) erarbeitet.

Schliisselwdrter:  Personal, Personalmanagement, Diversity Management, Controlling, Personalcontrol-
ling, Kennzahlen, Personalkennzahlen, Demografie, Gender

Abstract:

The article is based on the research project “Managing Diversity - An Approach to Performance Measure-
ment” which was conducted during summer term 2010 and winter term 2010/11 within the master program
Management and Entrepreneurship at the Leuphana University Liineburg. Partners of the project were Axel
Springer AG, Sanofi Aventis Deutschland GmbH, Deutsche Bahn AG, Deutsche Post AG and Robert Bosch
GmbH. Major results are the development of a model to visualize the mean-ends-relationships of diversity
management (“Return-on-Diversity Model”) as well as the development of a new steering model (“Diversity
Navigator”) to operationally control and monitor diversity indicators. Furthermore, various key performance
indicators (KPI) for the diversity dimensions gender, demography, and culture were collected from literature
as well as generated by the project group.
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1 Problemstellung, Projektziel und methodisches Vorgehen

Um auf die Veranderungen der gesellschaftlichen Umwelt im Hinblick auf die internationale
Wetthewerbsféahigkeit flexibel reagieren zu kdénnen, beschéftigen sich immer mehr Unterneh-
men unter dem Begriff des Diversity Managements mit gezielten Mal3nhahmen zum Umgang
mit der strategischen Ressource Vielfalt. Dabei wird in erster Linie die personelle Vielfalt der
Unternehmensbelegschaft (Alter, Geschlecht, kultureller Hintergrund, Religion, sexuelle Ori-
entierung, Behinderung etc.) betrachtet. Obwohl selten in Frage gestellt wird, dass Diversity
Management einen positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kann, fehlen bisher die
eindeutigen Messverfahren, um den Erfolg von Diversity-MaRnahmen tatsachlich zu erfas-
sen.

Das Ziel des Projektes bestand vor diesem Hintergrund darin, Ansatze zur Messung des Er-
folges von Diversity Management und von konkreten Diversity Management-MaRhahmen zu
identifizieren. Um dieses Ziel zu erreichen, erfolgten umfassende Literaturrecherchen zum
Stand der Erfolgsmessung im Zusammenhang mit dem Diversity Management. Die Erkennt-
nisse wurden im Austausch mit den kooperierenden Unternehmen® auf die Praxistauglichkeit
geprift. Basis fur die Zusammenarbeit mit den Unternehmen war ein von allen Beteiligten
unterschriebenes Projektexposé.

Zunachst werden die zentralen Begriffe in der Arbeit erlautert. Um die grundlegenden Zu-
sammenhange zwischen Diversity Management und Unternehmenserfolg darzustellen, er-
folgt anschlieRend die Entwicklung eines Modells, das die Wirkungszusammenhange zwi-
schen Diversity-MalRnahmen, Diversity-Zielen und Unternehmenszielen aufzeigt. Um Kenn-
zahlen zur Erfolgsmessung des Diversity Managements zu gewinnen, muss auf personenbe-
zogene Daten zurlickgegriffen werden. Deshalb ist im nachsten Schritt zu klaren, in welchem
rechtlichen Umfeld (Datenschutz, personenbezogene Daten und Mitbestimmungsrecht) sich
die Entwicklung und Anwendung von Kennzahlen (Key Performance Indicators® — KPI) be-
wegt. Auf der Ebene ausgewahlter Diversity-Dimensionen (Gender, Demografie) gilt es an-
schliel3end, die geeigneten Kennzahlen zur Messung von Diversity Management Mal3nah-
men zu identifizieren. Die Entwicklung des Prototyps eines edv-gestiitzten Modells zur Erhe-
bung, Kontrolle und Steuerung von Diversity-KPI stellte das abschlieRende Element der Ar-
beit dar.

Kooperationspartner: Axel Springer AG, Sanofi Aventis Deutschland GmbH, Deutsche Bahn AG, Deutsche
Post AG und Robert Bosch GmbH

Key Performance Indicators sind Kennzahlen, anhand derer der Fortschritt oder der Erfullungsgrad hinsicht-
lich wichtiger Zielsetzungen oder kritischer Erfolgsfaktoren innerhalb einer Organisation gemessen und/oder
ermittelt werden kann.
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2 Begriffliche Grundlagen

Diversity bezeichnet im Kern das Ph&nomen Vielfalt, welches aus zahlreichen personellen
Unterschieden resultiert.® Diversity umfasst dabei sowohl &uRerlich wahrnehmbare Unter-
schiede (Rasse, Geschlecht, Alter oder korperliche Behinderung) als auch subjektive Unter-
schiede (Erziehung, Lebensstil oder Religion).* Neben der Andersartigkeit und Individualitét
betrachtet Diversity aber auch die Gemeinsamkeiten. Positiv belegt ist Diversity im Sinne von
Facettenreichtum zu verstehen, der die Unterschiedlichkeit nicht nur als Trennendes, sondern
auch als etwas Verbindendes ansieht und als Chance bzw. Potenzial zu einer synergetischen
Nutzung begreift.”

Als Diversity Dimensionen werden die Kategorien personeller Unterschiede bezeichnet.
Nach Stuber kdénnen Diversity Kerndimensionen und weitere Faktoren unterschieden werden.
Als Kerndimensionen versteht er dabei jene Charakteristika, die den Menschen entweder von
Natur aus gegeben sind oder die sie nicht einfach &ndern kdnnen: Alter, Behinderung, eth-
nisch-kulturelle Pragung, Geschlecht, Religion/Weltanschauung und sexuelle Orientierung.
Zudem basiert diese Auswahl auf Artikel 13 des Amsterdamer Vertrages der Europaischen
Union und den daraus resultierenden Antidiskriminierungsrichtlinien, die diese Faktoren als
besonders schiitzenswerte Dimensionen ansehen.®

Wahrend sich Wagner und Voigt in ihren Ausfiihrungen nur auf die sechs Kerndimensionen
beschréanken,” arbeiten sowohl Schmidt® als auch Finke® mit dem Vier-Schichten-Modell der
Diversity nach Gardenswartz und Rowe. Diese Schichten umfassen (1) die Personlichkeit, (2)
interne Dimensionen wie z. B. die Hautfarbe, (3) externe Dimensionen wie z. B. Hobbys und
(4) eine organisationsspezifische Schicht, die beispielsweise die hierarchische Position bein-
haltet. Das in Abbildung 1 dargestellte Modell zeigt, wie vielschichtig und umfassend
LDiversity* formuliert werden kann.

Vgl. Aretz und Hansen (2002), S. 10.
Vgl. Wagner und Sepehri (1999), S. 18.
Vgl. Aretz und Hansen (2002), S. 10.
Vgl. Stuber (2006), S. 35.

Vgl. Wagner und Voigt (2007), S. 9 ff.
Vgl. Schmidt (2004), S. 18.

Vgl. Finke (2006), S. 41 f.

© ® N o U M W
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Abbildung 1: Vier-Schichten-Modell nach Gardenswartz und Rowe™

Nach Abschétzung der Relevanz und der Praktikabilitdt konzentrierte sich das Projekt im ers-
ten Schritt auf die Dimensionen Gender (Geschlecht) und Demografie (Alter) sowie Kultur
(ethnische Herkunft). Nach der Abschlussprasentation des ersten Studiensemesters verein-
barte die Projektgruppe mit den beteiligten Unternehmen, dass nur die Dimensionen Gender
und Demografie vertieft betrachtet werden sollten. **

Um mit der Diversitdt zum Nutzen der Organisation umzugehen, betreiben viele Unterneh-
men Diversity Management. ,Diversity Management beschreibt als Management- oder Flh-
rungsaufgabe die Gesamtheit der Malinahmen, die darauf zielen, dass Unterschiedlichkeit in
den personalen Merkmalen von Organisationsmitgliedern als eigenstandiger Wert anerkannt
und in ihren Potenzialen firr den Erfolg einer Organisation genutzt wird.**?

Zur Messung des Erfolgs von Diversity Management, missen geeignete Kennzahlen identifi-
ziert werden, die Aufschluss Uber die Wirksamkeit von MalRnahmen des Diversity Manage-
ments geben. Fir diese zentralen Erfolgskennzahlen wird der englische Begriff Key Perfor-
mance Indicators (KPI) verwendet. ,Als Key Performance Indicators (KPI) kbnnen Messgro-
Ren einer Organisation, einer Organisationseinheit bzw. eines Prozesses bezeichnet werden,
die Faktoren abbilden, welche fur den gegenwartigen oder zukinftigen Erfolg der Organisati-
on von entscheidender Bedeutung sind.” *®

10 Vgl. Gardenswartz und Rowe (1995), S. 33.

™ Der erreichte Stand zur Diversity-Dimension Kultur wird im Anhang dargestellt.
2 Jung, Rudiger H. (2003), S. 97.

13 Hoffmann, Olaf (1999), S. 103.
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3 Return-on-Diversity-Model (RoD-Model)

3.1 Darstellung ausgewahlter Modelle zur Diversity-Management-Erfolgsmessung

Die Akzeptanz von Diversity Management hangt davon ab, dass es insgesamt einen Beitrag
zum Unternehmenserfolg leistet. Denn einerseits wird die Mobilisierung von Ressourcen
kurzfristig vor allem mit Aufwand verbunden sein, wéhrend sich andererseits Ertrage erst mit-
tel- oder sogar langfristig realisieren lassen. Eine Schwierigkeit bei der Erfolgsmessung au-
Bert sich auRerdem darin, dass die Effekte des Diversity Managements Uberwiegend indirekt
sind und zudem von anderen Wirkungsketten beeinflusst werden.

In der einschlagigen Literatur lassen sich vor allem zwei Instrumente zur Erfolgsmessung des
Diversity Managements identifizieren:

(1) der Diversity Return on Investment und

(2) die Diversity Scorecard.

Der Diversity Return on Investment (DROI) setzt den Gewinnanteil des Diversity Manage-
ments in Relation zu dem fiir das Diversity Management eingesetzten Kapital (DROI = Ge-
winnanteil Diversity Management : eingesetztes Kapital fiir Diversity Management x 100).**
Es ist auch mdglich, mithilfe des DROI den finanziellen Erfolg einzelner Diversity-
MalRRnahmen zu ermitteln. Ein Nachteil dieses Instruments ist allerdings, dass die Bestim-
mung des Anteils, den das Diversity Management bzw. einzelne Diversity-Malinahmen am
Unternehmenserfolg haben, auf Schatzwerten basiert.

Wahrend der DROI lediglich die finanzielle Perspektive beriicksichtigt, werden in einem wei-
teren Instrument, der Diversity Scorecard, auch flnf zusétzliche Diversity-Perspektiven ein-
geschlossen. Die Diversity Scorecard wurde von Hubbard (2004) in Anlehnung an das Kenn-
zahlensystem der Balanced Scorecard entwickelt.®> Sie formuliert fiir jede der sechs Perspek-
tiven Ziele, die aus der Unternehmensstrategie abgeleitet werden. Daraufhin werden Kenn-
zahlen zur Messung sowie MalRBnahmen zur Erreichung der Ziele festgelegt. Auf diese Weise
soll eine effiziente Steuerung des Diversity Managements ermoglicht werden.

3.2  Erlauterung des Return-on-Diversity-Model (RoD-Model)

An der Diversity Scorecard orientiert sich das im Rahmen des Projekts entwickelte Modell.
Wahrend Hubbard sechs verschiedene Diversity-Perspektiven unterscheidet, umfasst das
RoD Model drei Perspektiven. Damit soll die Komplexitat reduziert, das Modell vereinfacht
und trotzdem die zentralen Beziehungen betrachtet werden.

Die Perspektiven des RoD-Model sind
(1) Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
(2) Kunden und Kundinnen sowie

(3) Prozesse.

Die drei Perspektiven stehen in Beziehung zu den Ubergeordneten Unternehmenszielen:
Umsatzsteigerung, Produktivitatssteigerung und Kostenreduktion. Diese stellen notwendige
Ziele dar, um den Unternehmensgewinn zu steigern. Aus den Perspektiven lassen sich auch
konkrete Unterziele fir das Diversity Management definieren und hieraus wiederum Maf3-
nahmen zur Erreichung dieser Diversity-Ziele ableiten.

14

s Hubbard, E. E. (1999): How to calculate the Diversity Return on Investment. Petaluma, CA: Global Insights.

Hubbard, E. E. (2004). The diversity scorecard: Evaluating the impact of diversity on organizational perfor-
mance. Burlington, MA: Elsevier Butterworth.
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Somit ergeben sich insgesamt vier Ebenen im Modell, die sich wechselseitig beeinflussen
und durch Feedback-Schleifen gekennzeichnet sind: Diversity-Mal3nahmen, Diversity-Ziele,
Perspektiven und Unternehmensziele.

Nachfolgende Grafik stellt das RoD-Model dar:

Unternehmensziele

Umsatz- Produktivitats- Kosten-
steigerung steigerung reduktion

iy 1T

Perspektiven

Mitarbeiter Kunden Prozesse
) - Zufriedenheit - Zufriedenheit - Innovationsfahigkeit
Fseehdlb.af'Ck - Bindung - Bindung - Flexibilitat
chleiten - Arbeitgeberimage - Unternehmens- - Sicherheit
image

iy il

Diversity-Ziele

iy 1T

Diversity-MalRnahmen

I Y N N\

Abbildung 2: RoD-Model (Return on Diversity-Model)

Innerhalb der drei Perspektiven werden mdgliche Effekte des Diversity Managements aufge-
zeigt. Es wird aber darauf hingewiesen, dass die implizit unterstellten Wirkungszusammen-
héange zwar eine hohe Plausibilitéat aufweisen, es sich aber dabei Gberwiegend um empirisch
noch nicht ausreichend bestatigte Annahmen handelt.

In der Mitarbeiterperspektive wird betrachtet, wie sich das Diversity Management auf die Zu-
friedenheit der Beschéftigten, auf die Mitarbeiterbindung und auf das Arbeitgeberimage aus-
wirkt. Die Argumentation dahinter ist, dass sinnvoll eingesetztes Diversity Management zu
einer Reduzierung der Konflikte und damit zu mehr Zufriedenheit bzw. weniger Reibungsver-
lusten im Unternehmen fihrt. Im Umkehrschluss, wenn kein Diversity Management stattfin-
det, herrscht die Gefahr, dass Unzufriedenheit im Unternehmen und eine Fragmentierung der
Unternehmenskultur entstehen. Das Arbeitgeberimage verbessert sich auf dem Arbeitsmarkt
durch erfolgreiches Diversity Management und die besonders qualifizierten Gruppen bevor-
zugen das Unternehmen.

In der Kundenperspektive wird betrachtet, wie sich das Diversity Management auf die Zufrie-
denheit der Kunden, auf die Kundenbindung und auf das Unternehmensimage auswirkt. Sub-
populationen fordern eine differenzierte Ansprache und honorieren eine gleichberechtigte
Beschaftigung von Personen, die derselben Gruppe angehdren. Dies kann zu einem erleich-
terten Marktzugang, zu mehr Kundenzufriedenheit sowie zu einer engeren Kundenbindung in
diesen speziellen Bereichen fihren. Eine gute Kundenbindung férdert wiederum das Unter-
nehmensimage.
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In der Prozessperspektive wird betrachtet, wie sich das Diversity Management auf die Inno-
vationsfahigkeit und die Flexibilitat der Prozesse sowie die Prozesssicherheit im Unterneh-
men auswirkt. Unterschiedliche Betrachtungsweisen und Einstellungen fordern die Kreativitat
im Unternehmen. Sie erhdhen die Vielfalt von Losungen und wirken sich damit positiv auf die
Qualitat der Problemldsefahigkeit und die Innovationsfahigkeit aus. AuRerdem sind Ablaufe in
Unternehmen mit einer diversen Belegschaft weniger standardisiert. Sie sind flexibler in ihren
Regelungen und in ihrem Verhalten. Daher kénnen sie auf Umweltverdnderungen schneller
reagieren.

Eine Betrachtung des Modells ,bottom-up® ist zu empfehlen, wenn im Unternehmen bereits
Diversity-MalRnahmen vorhanden sind, eine Argumentationsbasis gegenulber der Geschafts-
leitung zur Begrundung der Diversity-Mal3nahmen gesucht wird oder die Wirkung der Mal3-
nahmen ergrindet werden soll.

Eine Betrachtung ,top-down* ist ratsam, wenn im Unternehmen noch keine MaRnahmen vor-
handen sind und eine strategische Mal3nahmenableitung auf Basis der Unternehmensziele
und Diversity-Ziele vorgenommen werden soll. Leitfragen zur Implementierung des Diversity
Managements bei der Betrachtung ,top-down* sind:

- Was sind die strategischen Unternehmensziele?

- Welche Diversity-Ziele lassen sich ableiten?

- Welche Malinahmen dienen der Zielerreichung?

- Welche Kennzahlen messen die Wirksamkeit der Malinahmen?
- Welche Kennzahlen messen die Zielerreichung?

- Welcher ROI ergibt sich fiir einzelne MaRnahmen?

KPI zur Erfolgsmessung des Diversity Managements lassen sich sowohl aus den drei Per-
spektiven ableiten als auch aus den konkreten Diversity-Zielen und den Diversity-
Maflnahmen. Im Folgenden werden die KPIl aus den untersuchten Diversity-Dimensionen
Gender und Demografie vorgestellt.
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4  Rechtlicher Rahmen der Kennzahlenbildung im Diversity Management

4.1 Funktion und rechtliche Grundlagen des Arbeitnehmerdatenschutzes

Zur Bildung von Kennzahlen fur das Diversity Management missen Daten von Beschaftigten
genutzt werden, z. B. das Alter (Diversity-Merkmal Demografie) oder das Geschlecht
(Diversity-Merkmal Gender) in Kombination mit anderen Items. Dieses Erhebungs- und Ver-
arbeitungsinteresse des Unternehmens trifft auf die Personlichkeitsrechte der Beschaftigten.
Es ist deshalb zu klaren, welche gesetzlichen Restriktionen zum Arbeithehmerdatenschutz
und zum Umgang mit personenbezogenen Daten bei der Datenerhebung und -verarbeitung
zu beachten sind.

Die wichtigsten Regelungen zum Arbeitnehmerdatenschutz finden sich im Bundesdaten-
schutzgesetz'® (BDSG) und im Betriebsverfassungsgesetz'’ (BetrVG). Die Regelungen be-
ziehen sich sowohl auf das individuelle als auch auf das kollektive Arbeitsrecht (s. Abb. 2).'8

Arbeitnehmerdatenschutz wird gestaltet durch:

L 5 Individualrecht
= Datenschutzrechtliche Beziehungen zwischen ArbG + ArbN

- BDSG
nur Teilbereiche
* Datei/ADV
* subsidiar

- Bereichsspezifische Regelungen
Grundsatze des Personalaktenrechts u. a. basierend auf
* Fursorgepflicht, § 75 Abs. 2 BetrVG
* § 83 BetrVG (Einsicht, Gegendarstellung
* BGB (Korrekturrecht, Schadensersatz etc.)
Unzahlige zweckgebundene Erlaubnisregelungen

Kollektivrecht
= Kontroll- und Mitbestimmungsrecht der Mitarbeitervertretung

- BetrVG
Betriebsinternes Datenschutzrecht durch Betriebsvereinbarung

Abbildung 3: Rechtsquellen des Arbeitnehmerdatenschutzes™

16 Bundesdatenschutzgesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 14. Januar 2003 (BGBI. | S. 66), zuletzt

geandert durch Artikel 1 des Gesetzes vom 14. August 2009 (BGBI. | S. 2814)

Betriebsverfassungsgesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 25. September 2001 (BGBI. | S. 2518),
zuletzt gedndert durch Artikel 9 des Gesetzes vom 29. Juli 2009 (BGBI. | S. 2424).

18 Vgl. Tinnefeld, Ehmann, Gerling (2005), S. 194.

¥ Gola, Klug (2003), S. 142.

17
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4.2 Regelungen des Bundesdatenschutzgesetzes (BDSG) 2

Das Bundesdatenschutzgesetz stellt die gesetzliche Grundlage fir den Umgang mit Beschaf-
tigtendaten im Unternehmen dar. Die Regelungen des Gesetzes sollen deshalb zunachst
betrachtet werden.

§ 1 Zweck und Anwendungsbereich des Gesetzes

(1) Zweck dieses Gesetzes ist es, den Einzelnen davor zu schitzen, dass er durch den
Umgang mit seinen personenbezogenen Daten in seinem Personlichkeitsrecht beein-
trachtigt wird.

Der Gesetzgeber will mit dem Bundesdatenschutzgesetz den Einzelnen schiitzen, so dass
seine Personlichkeitsrechte nicht verletzt und persénliche Daten nicht missbraucht werden
konnen. Die informationelle Selbstbestimmung soll gewahrleistet sein.

§ 3 Weitere Begriffsbestimmungen

(1) Personenbezogene Daten sind Einzelangaben Uber personliche oder sachliche
Verhéltnisse einer bestimmten oder bestimmbaren nattrlichen Person (Betroffener).

Personenbezogene Daten in Unternehmen kdnnen sich exemplarisch auf Beschaftigte, Kun-
den oder Geschaftspartner beziehen. Als besonders schutzwirdige personenbezogene Da-
ten gelten Angaben Uber rassische und ethnische Herkunft, politische Meinung, religiose oder
philosophische Uberzeugungen, Gewerkschaftszugehorigkeit, Gesundheit oder Sexualleben
(8 3 Abs. 9 BDSG). Im Rahmen des Projektes steht der Arbeithehmerdatenschutz im Mittel-
punkt. Zu den Betroffenen zahlen dabei neben den Beschaftigten auch Bewerber und Bewer-
berinnen, arbeitnehmeréhnliche Personen und ausgeschiedene Beschéftigte. Das Daten-
schutzrecht weist dem Arbeitgeber als sogenannter verantwortlicher Stelle die grundséatzliche
Verantwortung fir die Einhaltung der Regelungen zu (8 3 Abs. 7 BDSG).

§ 3a Datenvermeidung und Datensparsamkeit

Die Erhebung, Verarbeitung und Nutzung personenbezogener Daten und die Auswahl
und Gestaltung von Datenverarbeitungssystemen sind an dem Ziel auszurichten, so
wenig personenbezogene Daten wie mdglich zu erheben, zu verarbeiten oder zu nut-
zen. Insbesondere sind personenbezogene Daten zu anonymisieren’* oder zu
pseudonymisieren®?, soweit dies nach dem Verwendungszweck méglich ist und keinen
im Verhaltnis zu dem angestrebten Schutzzweck unverhaltnismaRigen Aufwand erfor-
dert.

Generell fordert der § 3a BDSG, soweit es mdglich ist, auf Erhebung, Verarbeitung und Nut-
zung personenbezogener Daten zu verzichten. Es sollen nur solche Daten erfasst werden,
die fur die Erfullung der zugrunde liegenden Aufgaben unmittelbar erforderlich sind. Es darf
keine anderen Mittel geben, die in ahnlicher Weise den Zweck erfillen wirden.

Bei der Bildung von Kennzahlen fiir das Diversity Management werden Ublicherweise Daten
aus operativen Personalsystemen, z. B. zur Personalstammdatenverwaltung, Gehaltsabrech-

20 Bundesdatenschutzgesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 14. Januar 2003 (BGBI. | S. 66), zuletzt

geéandert durch Artikel 1 des Gesetzes vom 14. August 2009 (BGBI. | S. 2814)

§ 3 Abs. 6 BDSG: Anonymisieren ist das Verandern personenbezogener Daten derart, dass die Einzelanga-
ben Uber personliche oder sachliche Verhéltnisse nicht mehr oder nur mit einem unverhéltnismafig grof3en
Aufwand an Zeit, Kosten und Arbeitskraft einer bestimmten oder bestimmbaren natirlichen Person zugeord-
net werden kénnen.

§ 3 Abs. 6a BDSG: Pseudonymisieren ist das Ersetzen des Namens und anderer Identifikationsmerkmale
durch ein Kennzeichen zu dem Zweck, die Bestimmung des Betroffenen auszuschliel3en oder wesentlich zu
erschweren.

21

22
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nung oder Zeiterfassung, tibernommen.? In diesen Systemen sind die Daten notwendiger-
weise personenbezogen. Im Zusammenhang mit KPI fur das Diversity Management ist der
Ruckschluss auf einzelne Beschaftigte jedoch weder gewiinscht noch sinnvoll. Die auf Ebene
einzelner Beschaftigter erhobenen personenbezogenen Daten kdnnen somit ohne weiter be-
stehenden Personenbezug genutzt werden. Sobald kein Personenbezug mehr vorliegt und
auch 2rlicht wieder herstellbar ist, findet das Bundesdatenschutzgesetz keine Anwendung
mehr.

8 4 Zulassigkeit der Datenerhebung, -verarbeitung und -nutzung

(1) Die Erhebung, Verarbeitung und Nutzung personenbezogener Daten sind nur zu-
lassig, soweit dieses Gesetz oder eine andere Rechtsvorschrift dies erlaubt oder an-
ordnet oder der Betroffene eingewilligt hat.

Bei der Erhebung, Verarbeitung und Nutzung personenbezogener Daten besteht eine Kon-
struktion, die als Verbot mit Erlaubnisvorbehalt bezeichnet wird. Grundséatzlich diurfen perso-
nenbezogene Daten nicht genutzt werden, es sei denn (1) das BDSG erlaubt dies ausdrick-
lich oder (2) eine andere Rechtsvorschrift (z. B. Regelungen in Tarifvertrdgen oder Betriebs-
vereinbarungen) erlaubt die Nutzung oder (3) der Betroffene willigt ein.

Im 8§ 28 Abs. 1 BDSG wird geregelt, dass personenbezogene Daten nur dann erhoben oder
genutzt werden dirfen, wenn es zur Erfillung des eigenen Geschaftszwecks erforderlich ist.
Konkret wird festgelegt, dass diese Bedingung vorliegt, wenn (1) ein Schuldverhaltnis mit
dem Betroffenen vorliegt, (2) die Wahrung berechtigter Interessen nur so méglich ist oder (3)
die Daten generell zuganglich sind bzw. von der verantwortlichen Stelle veréffentlicht werden
durften. Die Erlaubnis in Satz 2 und 3 wird eingeschrankt, sofern die schutzwrdigen Interes-
sen des Betroffenen lUberwiegen. Generell ist bei jeder Erhebung personenbezogener Daten
der Zweck anzugeben (Satz 4).

8§ 4 Zulassigkeit der Datenerhebung, -verarbeitung und -nutzung

(2) Personenbezogene Daten sind beim Betroffenen zu erheben. Ohne seine Mitwir-
kung dirfen sie nur erhoben werden, wenn ...

Grundsatzlich sollen die personenbezogenen Daten beim Betroffenen erhoben werden, nur
ausnahmsweise (eine Verwaltungsaufgabe macht es erforderlich oder es entsteht sonst ein
unverhaltnismaiger Aufwand) darf die Erhebung auf anderem Wege erfolgen.

Der § 4 Abs. 3 BDSG regelt fir die Erhebung beim Betroffenen, dass er zu informieren ist,
wer fur die Erhebung verantwortlich ist (Identitat der verantwortlichen Stelle), mit welchem
Ziel die Erhebung erfolgt und an wen die Daten ubermittelt werden. Zudem ist dem Betroffe-
nen mitzuteilen, welche Rechtsvorschrift die Grundlage der Erhebung ist bzw. ob seine An-
gaben freiwillig sind.

28 vgl. Lisges, Schibbe, (2002), S. 358 f.
24 vgl. Gola, Schomerus (1997), S. 105 f.
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4.3 Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG)?

Verflgt ein Unternehmen Uber einen Betriebsrat als gewahlte Interessenvertretung der Be-
schaftigten, dann wird die Zusammenarbeit zwischen dem Arbeitgeber und dem Betriebsrat
durch das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) geregelt. Dem Betriebsrat stehen Kontroll-
und Einflussméglichkeiten bei der Datenerhebung, -verarbeitung, -nutzung und -speicherung
zu, die er im Sinne der Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen ausiibt.’® Die gesetzliche
Grundlage hierfuir geht aus § 80 Abs. 1 Nr. 1, Abs. 2 und § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG hervor.

§ 80 Allgemeine Aufgaben

(1) Der Betriebsrat hat folgende allgemeine Aufgaben:

1. dartiber zu wachen, dass die zugunsten der Arbeitnehmer geltenden Gesetze, Ver-
ordnungen, Unfallverhitungsvorschriften, Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen
durchgefuhrt werden [...]

(2) Zur Durchfuhrung seiner Aufgaben nach diesem Gesetz ist der Betriebsrat rechtzei-
tig und umfassend vom Arbeitgeber zu unterrichten [...]

Im Kontext mit den Diversity-KPI sind beispielsweise die Einhaltung der Regelungen des
Bundesdatenschutzgesetzes oder die Anwendung von Betriebsvereinbarungen zur Erfas-
sung, Verarbeitung und Nutzung personenbezogener Daten zu kontrollieren. Damit der Be-
triebsrat seine Uberwachungsfunktion wahrnehmen kann, stehen ihm weitgehende Informati-
onsrechte zu.

§ 87 Mitbestimmungsrechte

(1) Der Betriebsrat hat, soweit eine gesetzliche oder tarifliche Regelung nicht besteht, in
folgenden Angelegenheiten mitzubestimmen: [...]

6. Einfihrung und Anwendung von technischen Einrichtungen, die dazu bestimmt sind,
das Verhalten oder die Leistung der Arbeitnehmer zu Gberwachen [...]

In allen Fallen, in denen technische Einrichtungen die Uberwachung des Verhaltens oder der
Leistung von Arbeitnehmern oder Arbeithehmerinnen moglich machen, gilt das uneinge-
schrankte Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats. Der Betriebsrat erhalt damit bei der Einfiih-
rung und Ausgestaltung von dv-gestiitzten Personalcontrollingsystemen®’ und damit auch bei
der Einfihrung und Ausgestaltung von dv-gestiitzten Systemen zur Ermittlung von Diversity-
KPI ein Mitbestimmungsrecht.

§ 92 Personalplanung

(1) Der Arbeitgeber hat den Betriebsrat Uber die Personalplanung, insbesondere tber
den gegenwartigen und kiinftigen Personalbedarf sowie Uber die sich daraus ergeben-
den personellen MaBhahmen und Maflinahmen der Berufsbildung anhand von Unterla-
gen rechtzeitig und umfassend zu unterrichten. Er hat mit dem Betriebsrat tiber Art und
Umfang der erforderlichen MalRnahmen und Uber die Vermeidung von Harten zu bera-
ten.

Geht von den Diversity-KPI Einfluss auf die Personalplanung (z. B. Personalbeschaffungs-
planung oder Personalentwicklungsplanung) des Unternehmens aus, dann kann der Arbeit-
geber die Diversity-KPI heranziehen, um den Betriebsrat zu informieren. Zwar liegt die Ent-
scheidungshoheit im Hinblick auf die Personalplanung beim Arbeitgeber, der sich jedoch Be-
triebsrat beraten muss.

2 Betriebsverfassungsgesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 25. September 2001 (BGBI. | S. 2518),

zuletzt gedndert durch Artikel 9 des Gesetzes vom 29. Juli 2009 (BGBI. | S. 2424).
% vgl. Gola, Klug (2003), S. 140.
2T yqgl. Lisges, Schiibbe (2002), S. 362-363.
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8 94 Personalfragebogen, Beurteilungsgrundsatze

(1) Personalfragebogen bedirfen der Zustimmung des Betriebsrats. [...]

(2) Absatz 1 gilt entsprechend fur personliche Angaben in schriftlichen Arbeitsvertra-
gen, die allgemein fur den Betrieb verwendet werden sollen, sowie fir die Aufstellung
allgemeiner Beurteilungsgrundsatze.

Sofern im Zusammenhang mit dem schriftlichen Arbeitsvertrag oder speziellen Personalfra-
gebogen von den Betroffenen personenbezogene Daten erhoben werden sollen, muss der
Betriebsrat der Erhebung zustimmen. Besteht der Wunsch zur Ermittlung von Diversity-KPI
bestimmte Informationen Uber einen Personalfragebogen zu erheben oder unmittelbar bei der
Einstellung zu erfassen, dann ist ebenfalls die Zustimmung des Betriebsrats erforderlich.
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4.4 Betriebsvereinbarungen

Geht man davon aus, dass sowohl Arbeitgeber als auch Beschéftigte von der Einfuhrung von
Diversity-KPI profitieren kénnen, weil z. B. mehr Geschlechtergerechtigkeit erreicht wird oder
die anstehenden demografischen Probleme besser geldst werden, dann besteht die Méglich-
keit, eine Betriebsvereinbarung zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat abzuschlieRen. Wobei
entweder eine spezielle Betriebsvereinbarung zum Diversity-Management oder die Integrati-
on der Diversity-KPI in eine allgemeine Betriebsvereinbarung zum Personalcontrolling vor-
stellbar sind.

§ 77 Durchfiihrung gemeinsamer Beschlisse, Betriebsvereinbarung

(1) Vereinbarungen zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber, auch soweit sie auf einem
Spruch der Einigungsstelle beruhen, fuhrt der Arbeitgeber durch, es sei denn, dass im
Einzelfall etwas anderes vereinbart ist. Der Betriebsrat darf nicht durch einseitige
Handlungen in die Leitung des Betriebs eingreifen.

(2) Betriebsvereinbarungen sind von Betriebsrat und Arbeitgeber gemeinsam zu be-
schlieRen und schriftlich niederzulegen. Sie sind von beiden Seiten zu unterzeichnen;
dies gilt nicht, soweit Betriebsvereinbarungen auf einem Spruch der Einigungsstelle be-
ruhen. Der Arbeitgeber hat die Betriebsvereinbarungen an geeigneter Stelle im Betrieb
auszulegen.

Eine Betriebsvereinbarung hat normativen Charakter, d. h. sie gilt unmittelbar und zwingend
(8 77 Abs. 4 BetrVG). Existiert eine Betriebsvereinbarung, dann entfallen zeitaufwandige Ein-
zelabstimmungen, die ausfiihrenden Beschéftigten bekommen mehr Rechtssicherheit, der
Betriebsrat wird von vornherein beteiligt und eingebunden, die betroffenen Beschaftigten er-
halten Sicherheit, dass mit ihren Daten verantwortungsvoll umgegangen wird und die verant-
wortliche Stelle wird veranlasst, die sensiblen Daten bewusst zu nutzen.”®

Die Betriebsvereinbarung muss die Verarbeitung von personenbezogenen Daten in den ein-
zelnen Phasen konkret ansprechen. Es geniigt nicht, dass die Verarbeitung bestimmter In-
formationen stillschweigend” vorausgesetzt wird. ° Eine Betriebsvereinbarung sollte folgen-
de Elemente® enthalten (1) allgemeine Formulierung von Zweck und Nutzen, (2) Angaben zu
Datenquellen, Art der Verarbeitung und Formen der Auswertung, (3) Regelungen des Zu-
griffsrechts und (4) Festlegungen zu den Uberwachungsrechten der Arbeitnehmervertretung.

28
29
30

Vgl. Lisges, Schibbe (2002), S. 364.
Vgl. Bergmann, Méhrle, Herb, BDSG § 4 Rdn. 17, In: Gola, Schomerus (1997), S. 114
Vgl. Lisges, Schiibbe (2002), S. 365.
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4.5 Ergebnisse und Empfehlungen

(1) Das Bundesdatenschutzgesetz und das Betriebsverfassungsgesetz legen im Wesentli-
chen den Rahmen fir die Erhebung und Nutzung von Kennzahlen fur das Diversity Ma-
nagement fest.

(2) Das Bundesdatenschutzgesetz verfolgt den Zweck, die Personlichkeitsrechte des Einzel-
nen zu schitzen. Risiken, die aus dem Umgang mit den personenbezogenen Daten resul-
tieren konnten, sollen minimiert werden.

(3) Diese Minimierung der Risiken wird durch Datenvermeidung/Datensparsamkeit (so wenig
personenbezogene Daten wie mdglich) und Auflésung der Verbindung zu einer bestimm-
ten Person, sofern das mdglich ist, erreicht.

(4) Es besteht beim Umgang mit personenbezogenen Daten ein Verbot mit Erlaubnisvorbe-
halt. D. h. personenbezogene Daten dirfen nur genutzt werden, wenn das BDSG dies
ausdricklich erlaubt, eine andere Rechtsvorschrift die Nutzung erlaubt oder der Betroffe-
ne einwilligt.

(5) Der Betriebsrat ist aufgrund des Betriebsverfassungsgesetzes fur die Uberwachung von
Schutzrechten fir die Beschaftigten zustandig. Ihm obliegt es, die Einhaltung des Bun-
desdatenschutzgesetzes und evtl. auch von Betriebsvereinbarungen zur Verarbeitung
personenbezogener Daten zu kontrollieren.

(6) Weiterhin regelt das Betriebsverfassungsgesetz Mitbestimmungsrechte bei der Einflh-
rung von EDV-Systemen. Auch der Erhebung von personenbezogenen Daten bei den
Beschaftigten Uber Personalfragebogen oder fir den schriftlichen Arbeitsvertrag muss der
Betriebsrat zu stimmen.

(7) Grundsatzlich besteht die Mdglichkeit, eine Betriebsvereinbarung zwischen dem Arbeit-
geber und dem Betriebsrat abzuschlieBen. Wobei entweder eine spezielle Betriebsver-
einbarung zum Diversity-Management oder die Integration der Diversity-KPI in eine all-
gemeine Betriebsvereinbarung zum Personalcontrolling vorstellbar sind.

Wie die Ausfiihrungen zeigen, kénnen generelle Aussagen zu bestimmten Diversity-KPI nicht
abgeleitet werden. Gesetz und Rechtsprechung treffen dazu keine Aussagen. Entscheidend
ist stets der Zweck der Erhebung. Da zahlreiche personenbezogene Daten bereits in den
operativen Personalsystemen (z. B. Personalstammdatenverwaltung oder Gehaltsbuchhal-
tung) vorhanden sind, empfiehlt es sich zu prifen, ob die gewiinschten KPI aus diesem Da-
tenbestand nach Loéschung des Personenbezugs gewonnen werden koénnen. Werden
Diversity-KPI gewtinscht, fur deren Ermittlung die Datenbasis bisher fehlt, sollte die Notwen-
digkeit und Nutzlichkeit dieser KPI intensiv hinterfragt werden. Sofern sie nachweisbar hohe
Relevanz fir die Steuerung des Diversity Managements haben, muss mit dem Betriebsrat
(und einzelnen Betroffenen) geklart werden, ob und ggf. wie diese Daten erhoben werden
sollen. Es sollte geprift werden, ob der Abschluss einer Betriebsvereinbarung zum Diversity
Management oder zum Personalcontrolling (inkl. Diversity-KPI)in der konkreten Unterneh-
menssituation ndtzlich ist, weil dann u. U. aufwéndige Einzelabstimmungen entfallen.
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5 Ausgewdhlte Diversity-Dimensionen und deren Key Performance Indicators
5.1 Diversity-Dimension Gender

5.1.1 Einordnung und begriffliche Grundlagen

Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung sehen Unternehmen zunehmend die
Notwendigkeit, die Potenziale der weiblichen Beschéftigten verbessert zu nutzen und deren
Bedurfnisse starker zu bericksichtigen. In der Diversity-Dimension ,Gender* sollen Maflinah-
men des Diversity Managements dazu beitragen, dass die Beschaftigten im Unternehmen
unabhangig vom Geschlecht ein Umfeld vorfinden, das ihren Bedurfnissen entspricht und sie
veranlasst, im Sinn und zum Nutzen des Unternehmens ihre Arbeitsleistung zu erbringen.

Der Begriff ,Gender” bezeichnet das soziokulturelle Geschlecht, das vom biologischen Ge-
schlecht ,sex” zu unterscheiden ist. Mannlichkeit und Weiblichkeit lassen sich durch ,Gender”
nicht mehr nur dem biologischen Geschlecht zuschreiben, sondern auch der sozialen Kodie-
rung des Geschlechts — der Geschlechterrolle. Es sind insbesondere kulturelle Akte, die ei-
nen Mann zu einem Mann und eine Frau zu einer Frau machen. Allerdings kann eine biologi-
sche Frau auf der sozialen Ebene auch mannliche Rollenangebote fir sich in Anspruch neh-
men und umgekehrt. Damit erfolgt eine Erweiterung der Geschlechtsidentitat tiber das ange-
borene biologische Geschlecht hinaus. Die Geschlechtsidentitat, bestehend aus gender und
sex, muss nicht identisch sein. Gender ist dabei nicht festgelegt, es kann variieren.®* Diese
vorstehende Definition von Gender erweist sich im Zusammenhang mit der Ermittlung von
KPI als nicht praktikabel, so dass im Folgenden das biologische Geschlecht fur die Kennzah-
lenbildung herangezogen wird.

In der Diversity-Dimension Gender werden drei Diversity-Ziele betrachtet:
- die ausgeglichene Geschlechterstruktur,
- die ausgeglichene Gehaltsstruktur sowie
- die Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

%1 vgl. Braun (2000), S. 16 ff., Braun, Stephan (2000), S. 9 ff. und Schossler (2008), S. 9 ff.
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5.1.2 Diversity-Ziel ,Ausgeglichene Geschlechterstruktur”

Bei der Analyse der Geschlechterstruktur wird unterstellt, dass das Management eine Vor-
stellung von der angemessenen Relation von Mannern und Frauen im Unternehmen und auf
den Hierarchieebenen hat. Als Ziel des Diversity Managements wird deshalb die ausgegli-
chene Geschlechterstruktur definiert, wobei die konkreten Zielgrof3en unternehmensindividu-
ell zu bestimmen sind. Mit Hilfe der Kennzahlen zur ausgewogenen Geschlechterstruktur
lasst sich dann nachvollziehen, in welchen Unternehmensbereichen bzw. -ebenen uner-
wiinschte Geschlechterasymmetrien vorliegen. Die Erhebung der KPI trégt generell zur Sen-
sibilisierung fur die Thematik der heterogenen Geschlechterstruktur im Unternehmen bei.

Zur Uberprufung des Diversity-Ziels einer ausgeglichenen Geschlechterstruktur werden im
Folgenden ausgewahlte KPI naher betrachtet.

Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MalRnahmen
Bezeich- gleichs- Beispiele
nung wert
Anteil Bewer- Anzahl Bewerbungen von Frauen * 100 | Zeitver- gezielte Ansprache von
berinnen Anzahl aller Bewerbungen gleich Frauen fur die Bewerbung
Frauenspezifische Unter-
Anteil Einstel- Anzahl eingestellter Frauen * 100 Soll-Ist- nehmenswerbung
lungen von Anzahl aller Einstellungen Vergleich Employer Branding (z. B.
Frauen u U Kinderbetreuung, Work-Life-
Branchen- Balance-Mafinahmen,
Anteil Ver- Anzahl abgelehnter Vertragsangebote benchmark Sportprogramme, Frauen-
. tragsab- durch Bewerberinnen * 100 férderung)
Ausgegli- lehnungen Anzahl aller Vertragsangebote an Sensibilisierung von Fiih-
chene Ge- durch Bewer- Bewerberinnen rungskraften
berinnnen
schlechter- Frauenquoten bei Einstel-
struktur lungen und Beférderungen

Anteil Befoérde-

Anzahl beférderter Frauen * 100

rungen von Anzahl aller Beférderungen
Frauen

Anteil weibli- Anzahl weibliche Fiihrungskréfte * 100
cher Fih- Anzahl aller Fiihrungskrafte
rungskrafte

Fluktuations-
quote Frauen

Anzahl Frauen,
die das Unternehmen verlassen * 100
Anzahl aller Frauen
im Unternehmen

Frauenquote in Leadership
Development ACs oder
Programmen

Austrittsgriinde aus dem
Unternehmen durch Frage-
bogen erfassen

Tabelle 1: Ubersicht tiber das KPI-Cluster ,,Ausgeglichene Geschlechterstruktur®
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Erlduterungen zu den einzelnen Kennzahlen

(1) Anteil Bewerberinnen (Bewerberinnenquote)

Dieser KPI ermdglicht Aussagen dartber, ob das Unternehmen als interessanter Arbeitgeber
von potenziellen Mitarbeiterinnen wahrgenommen wird. Das Image des Unternehmens als
sfamilienfreundlicher Arbeitgeber* oder ,diverses Unternehmen® kann dabei einen signifikan-
ten Einfluss auf die Anzahl der Bewerbungen von Frauen haben. Allerdings ist zu beachten,
dass bei der Analyse der Kennzahl die tGberhaupt vorhandene Anzahl von Mannern und
Frauen in einem bestimmten Berufsfeld beachtet werden sollten.

Basisdaten:
- Anzahl Bewerbungen von Frauen im definierten Zeitraum
- Anzahl aller Bewerbungen im definierten Zeitraum

Berechnung:

Der Anteil Bewerberinnen wird berechnet, indem die Anzahl der Bewerbungen von Frauen
mit 100 multipliziert und durch die Anzahl aller Bewerbungen dividiert wird. Dies kann sowohl
fir verschiedene Stellenausschreibungen individuell durchgefuihrt werden als auch wahrend
eines definierten Zeitraums Uber alle Stellen hinweg.

Rechenbeispiel:
Auf eine Stelle im Bereich Informatik haben sich insgesamt 12 Personen beworben, davon 3
Frauen. 25 % der Bewerbungen kamen von Frauen.

3 Bewerberinnen * 100
Bewerberinnenquote = = 25 %
12 Bewerbungen insgesamt

Vergleichswert:

Neben einem Zeitvergleich im Unternehmen kann die Quote der Bewerberinnen in bestimm-
ten Tatigkeitsfeldern (z. B. Informatik) mit der Studentinnen- bzw. Absolventinnenquote in
diesem Tatigkeitfeld verglichen werden.

Maflnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- gezielte Ansprache von Frauen fir die Bewerbung

- frauenspezifische Werbung (z. B. Hochschulmarketing)
- Imagepflege
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(2) Anteil Einstellungen von Frauen (Einstellungsquote Frauen)

Die Einstellungsquote von Frauen lasst erkennen, ob sich das Unternehmen durch seine
Neueinstellungen einer ausgeglichenen Geschlechterstruktur annéhert. Es wird empfohlen
eine jahrliche Erhebung durchzufiihren sowie eine Differenzierung nach Unternehmensbe-
reichen und Berufsfeldern.

Basisdaten:
- Anzahl eingestellter Frauen in einem definierten Zeitraum
- Anzahl aller Einstellungen in einem definierten Zeitraum

Berechnung:

Die Einstellungsquote von Frauen wird berechnet, indem die Anzahl der eingestellten Frauen
mit 100 multipliziert und durch die Anzahl aller in dem betrachteten Jahr eingestellten Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen dividiert wird.

Rechenbeispiel:
Im Jahr 2010 wurden von dem Unternehmen 230 Beschaftigte eingestellt, davon 65 Frauen.
Die Einstellungsquote von Frauen lag bei ca. 28 %.

65 Einstellungen von Frauen * 100
Einstellungsquote = = ca. 28 %
320 Einstellungen insgesamt

Vergleichswert:

Die Einstellungsquote von Frauen kann im Zeitvergleich beobachtet werden. Die Relation von
Bewerberinnen- und Einstellungsquote Frauen lasst Rickschliisse auf das Einstellungsver-
halten bei der Beschéftigung von Frauen zu. Empfehlenswert ist eine Differenzierung nach
Unternehmensbereichen und Berufsfeldern.

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Frauenquoten bei Einstellungen

- Sensibilisierung von Fuhrungskraften

- Employer Branding (z. B. Kinderbetreuung, Home Office, Work-Life-Balance-
Malnahmen, Sportprogramme, Frauenférderung)
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(3) Anteil Vertragsablehnungen durch Bewerberinnen (Vertragsablehnungsquote Frauen)

Die Quote der Vertragsablehnungen durch Bewerberinnen zeigt, dass Frauen, die sich ur-
sprunglich beworben haben, ein Vertragsangebot letztlich nicht annehmen. Die Quote der
Vertragsablehnungen konnte ein Indikator dafiir sein, wie attraktiv das Unternehmen als Ar-
beitgeber fir Frauen ist oder wie von den Bewerberinnen der Bewerbungsprozess wahrge-
nommen wurde. Bei der Interpretation des KPI ist zu berlcksichtigen, dass die generelle Ar-
beitsmarktsituation das Annahmeverhalten beeinflusst. Absolut hohe oder steigende Ableh-
nungsquoten konnen den Impuls fur vertiefte Analysen setzen.

Basisdaten:

- Anzahl abgelehnter Vertragsangebote durch Bewerberinnen in einem definierten Zeit-
raum

- Anzanhl aller Vertragsangebote an Bewerberinnen in einem definierten Zeitraum

Berechnung:

Die Vertragsablehnungsquote von Frauen wird berechnet, indem die Anzahl aller abgelehn-
ten Vertragsangebote durch Bewerberinnen mit 100 multipliziert und durch die Anzahl aller
Vertragsangebote an Frauen dividiert wird. Dieser KPI sollte regelmaflig fur einen definierten
Zeitraum erfasst werden, um die Arbeitgeberattraktivitat fur Bewerberinnen zu Gberprifen.

Rechenbeispiel:
25 Frauen wurde ein Arbeitsplatz im Unternehmen angeboten. 5 Frauen haben das Angebot
abgelehnt. Die Vertragsablehnungsquote lag bei 20 %.

5 Ablehnungen durch Frauen * 100
Ablehnungen = s = 20%
25 Angebote an Frauen

Vergleichswert:

Neben dem Zeitvergleich der Ablehnungsquote von Frauen kann der Vergleich mit dem Ab-
lehnungsverhalten von Mannern u. U. Hinweise auf Besonderheiten geben, die bei Mannern
und Frauen unterschiedliche Bedeutung fur die Annahme haben. Die allgemeine Arbeits-
marktsituation kann Uber die Anzahl der offenen Stellen in die Bewertung einbezogen wer-
den.

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Imagepflege

- Employer Branding (z. B. Kinderbetreuung, Home Office, Work-Life-Balance-
Malnahmen, Sportprogramme, Frauenférderung)
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(4) Anteil Beforderungen von Frauen (Beférderungsquote Frauen)

Der Anteil der Beforderungen von Frauen lasst Ruckschlisse darauf zu, inwieweit Frauen
unter allen Beforderten im Unternehmen vertreten sind. Es kann Uberprift werden, ob die
Durchlassigkeit des Unternehmens in Bezug auf Beférderungen ohne Geschlechterdifferen-
zen vorhanden ist. Eine Differenzierung nach Hierarchieebenen und bei gré3eren Unterneh-
men nach Unternehmensbereichen ist empfehlenswert.

Basisdaten;
- Anzahl beférderter Frauen in einem definierten Zeitraum
- Anzahl aller Beférderungen in einem definierten Zeitraum

Berechnung:

Die Berechnung des Anteils Beforderung von Frauen erfolgt, indem die Anzahl befdrderter
Frauen mit 100 multipliziert und anschlieBend durch die Anzahl aller Beférderungen dividiert
wird. Ergebnis dieser Berechnung ist der Anteil beférderter Frauen in Prozent.

Rechenbeispiel:

In einem Unternehmen mit einer Gesamtbelegschaft von 10.000 Beschéftigten werden jedes
Jahr Beschaéftigte in die n&chsthéhere Flihrungsebene befdrdert:

2008: insgesamt Beférderung von 276 Mitarbeitern, davon 10 Frauen; Anteil 3,6 %

2009: insgesamt Beftrderung von 300 Mitarbeitern, davon 25 Frauen; Anteil 8,3 %

2010: insgesamt Beférderung von 350 Mitarbeitern, davon 51 Frauen; Anteil 14,6%

Der Anteil von Frauen, die befoérdert wurden, ist von 2008 bis 2010 kontinuierlich gestiegen.

Vergleichswert:

Neben dem Zeitvergleich wie im Beispiel konnen weitere Vergleichszahlen herangezogen
werden, wie z. B. der Anteil von Frauen an der Gesamtbelegschaft. FUr eine differenziertere
Betrachtung kénnte bezogen auf Hierarchieebenen der Frauenanteil und der Anteil der befor-
derten Frauen ins Verhdltnis gesetzt werden. Fur einen Soll-Ist-Vergleich ware von der Un-
ternehmensleitung ein Zielwert vorzugeben.

Maflnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Frauenquoten bei Beférderungen, Leadership Development ACs
- Sensibilisierung von Fuhrungskraften

- Employer Branding (z. B. Kinderbetreuung, Frauenférderung)
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(5) Anteil weiblicher Fiihrungskrafte

Der KPI Anteil weiblicher Fihrungskréfte zeigt auf, wie hoch der prozentuale Anteil weiblicher
Fuhrungskréafte im Unternehmen ist. Auch in diesem Fall ist eine Differenzierung nach Hier-
archieebenen im zweiten Schritt angebracht, um zu erkennen, ob und wie Frauen der Zugang
zum Topmanagement gelingt. Mit dem KPI gewinnt das Unternehmen Transparenz dariber,
inwieweit die Durchlassigkeit in der Unternehmenshierarchie ohne Geschlechterdifferenzen
vorhanden ist.

Basisdaten:
- Anzahl aller weiblichen Fuhrungskréfte zu einem bestimmten Erhebungszeitpunkt
- Anzahl aller Fihrungskrafte zu einem bestimmten Erhebungszeitpunkt

Berechnung:

Die Anzahl aller weiblichen Fuhrungskréafte multipliziert mit 200 und dividiert durch die Ge-
samtanzahl der FUhrungskrafte eines Unternehmens ergibt den Anteil weiblicher FUhrungs-
krafte in Prozent.

Rechenbeispiel:

In einem Unternehmen sind von den 249 Fuhrungskraften 69 Frauen. Es existieren 3 Hier-
archieebenen:

1. Hierarchieebene: 9 Fuhrungskrafte, davon 1 Frau; Anteil 10%

2. Hierarchieebene: 40 Fuhrungskréfte, davon 8 Frauen; Anteil 20 %

3. Hierarchieebene: 200 Fuhrungskrafte, davon 60 Frauen; Anteil 30 %

Insgesamt 249 Flhrungskrafte, davon 69 Frauen ; Anteil ca. 28 %

Der Anteil der weiblichen Fihrungskrafte liegt bei ca. 28 %, wobei im Topmanagement 10 %
der Fuhrungskréfte Frauen sind.

Vergleichswert:

Ein Zeitvergleich des Anteils von Frauen an allen Fuhrungskréaften kann durch den Querver-
gleich und den Zeitvergleich bezogen auf einzelne Hierarchieebenen erganzt werden. Als
weitere VergleichsgroRe kann der Frauenanteil im Unternehmen herangezogen werden. Die
Vorgabe eines Zielwertes kann durch die Unternehmensleitung erfolgen und wirde den Weg
fur Soll-Ist-Vergleiche eroffnen.

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Frauenquoten fir Hierarchieebenen (Zielquoten)

- Frauenquoten bei Leadership Development ACs

- Sensibilisierung von Fuhrungskréften

- Employer Branding (z. B. Kinderbetreuung, Frauenférderung)
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(6) Fluktuationsquote Frauen

Fur die Ermittlung der Fluktuationsquote bietet es sich an, nur die Fluktuation einzubeziehen,
die auf eine Kiundigung durch die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter zurlckzufuhren ist. Ein
Vergleich der so ermittelten Fluktuationsquoten von Mannern und Frauen kann bestehende
Unterschiede aufzeigen. Da es vielféltige Ursachen fur Beschaftigte gibt, den Arbeitsplatz zu
kundigen ist eine intensive Analyse erforderlich. Attraktive Arbeitsplatzangebote auf3erhalb
des Unternehmens kdénnen ebenso die Ursache sein, wie Unzufriedenheit mit der eigenen
Situation im Unternehmen. Steigt die Fluktuationsquote von Frauen oder ist sie im Vergleich
zu Mannern deutlich héher, kann das u. U. ein Hinweis auf eine unbefriedigende Arbeits-
platzsituation speziell fur Frauen sein.

Basisdaten:

- Anzahl Mitarbeiterinnen, die das Unternehmen aufgrund eigener Kiindigung in einem de-
finierten Zeitraum verlassen

- Anzahl aller Mitarbeiterinnen zu Beginn der Periode

Berechnung:

Die Fluktuationsquote von Frauen lasst sich ermitteln, indem die Zahl der Mitarbeiterinnen,
die in einer definierten Periode gekiindigt haben, mit 100 multipliziert und durch die Anzahl
aller Mitarbeiterinnen im Unternehmen zu Beginn der Periode dividiert wird. Ergebnis dieser
Berechnung ist die Fluktuationsquote von Frauen in Prozent.

Rechenbeispiel:
Von den 3.000 beschéftigten Frauen zum 01.01.2010 haben im Jahr 2010 150 Frauen das
Unternehmen verlassen. Die Fluktuationsquote von Frauen liegt bei 5 %.

150 Kindigungen durch Frauen * 100
Fluktuationsquote = = 5%
3.000 Mitarbeiterinnen am Periodenanfang

Vergleichswert:
Neben einem Zeitvergleich kann die Fluktuationsquote von Frauen mit der Fluktuationsquote
von Mannern verglichen werden, um Spezifika zu erkennen.

Maflnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Employer Branding (z. B. Kinderbetreuung, Home Office, Work-Life-Balance Mal3hahmen,
Sportprogramme, Frauenforderung)

- Sensibilisierung von Fuhrungskréften,

- Analyse der Austrittsgriinde (Gespréach, Fragebogen)
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5.1.3 Diversity-Ziel ,Ausgeglichene Gehaltsstruktur®

Das Diversity-Ziel besteht darin, eine gerechte Lohn- und Gehaltsstruktur zu erreichen, bei
der Manner und Frauen gleichermaf3en fair behandelt werden. Das Diversity-Ziel wird als
ausgeglichene Gehaltsstruktur bezeichnet. Um die ausgeglichene Gehaltsstruktur zu mes-
sen, wird der Abstand zwischen den Léhnen von Mannern und Frauen im Unternehmen er-
mittelt.

Frauen unterbrechen ihre berufliche Laufbahn haufiger als M&nner, um den Mutterschutz in
Anspruch zu nehmen und sich anschlieBend der Kindererziehung zu widmen. Die gesell-
schaftliche Rollenverteilung wird zwar zunehmend in Frage gestellt, trotzdem ist bisher keine
grundlegende Veranderung erkennbar. Diese Unterbrechungen filhren dazu, dass fir die
Karriere- und Gehaltsentwicklung wichtige Berufsjahre von beiden Geschlechtern unter-
schiedlich genutzt werden kénnen. Unternehmen (und Mitarbeiterinnen) stehen vor der Her-
ausforderung die berufliche Unterbrechung und Reintegration so zu gestalten, dass Gehalts-
entwicklung und Karriereméglichkeiten in méglichst geringem Umfang tangiert werden.*

Zur Uberprifung des Diversity-Ziels einer ausgeglichenen Gehaltsstruktur wird im Folgenden
der KPI Relation Medianldhne néher betrachtet.

Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MalBhahmen
Bezeich- gleichs- Beispiele
nung wert
Relation Me- Medianlohn Manner * 100 Zeitvergleich | - Lohnangleichung
dianléhne von Medianlohn Frauen ;

. A Soll-Ist- - gezielte Ansprache von
Ausgegli- Mannern und Vergleich Frauen firr die Bewerbung
chene Frauen .

. - Employer Branding
Gehalts- bundesweiter
struktur Loh‘nunter_-
schied zwi-
schen Manner
und Frauen

Tabelle 2: Ubersicht tiber das KPI-Cluster ,,Ausgeglichene Gehaltsstruktur*

¥ vgl. McKinsey (2007), S. 22.
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Erlduterungen zur Kennzahl

Relation Medianldhne zwischen Manner und Frauen

Der Medianlohn stellt den Lohn dar, der bei der Aneinanderreihung aller Lé6hne genau die
Mitte der Lohnkette darstellt. Das heif3t, dass genau 50 Prozent der Beschaftigten mit ihrem
Lohn tber dem Medianlohn und 50 Prozent darunter liegen. Sind die Medianléhne von Frau-
en und Mannern identisch, dann liegt eine zwischen den Geschlechtern ausgeglichene Ge-
haltsstruktur vor. Haufig wird statt der Medianlohnrelation die Relation der Durchschnittslohne
herangezogen. Dies hat gegeniiber der Medianlohnrelation den Nachteil, dass hohe Abwei-
chungen in der Lohnskala (z. B. Lohne des Vorstands) Uberproportionalen Einfluss auf das
Ergebnis haben.

Basisdaten:
- Lohnreihe Frauen
- Lohnreihe Manner

Berechnung:

Zur Berechnung des KPI muss zunachst der geschlechterspezifische Medianlohn (mittlerer
Lohn) durch Auszahlen oder als Alternative der Durchschnittslohn ermittelt werden. Anschlie-
Rend dividiert man den Medianlohn der M&nner mit 100 multipliziert durch den Medianlohn
der Frauen. Mit dem Bezugspunkt Frauen gleich 100% ergibt sich nun, wie viel Prozent die
Méanner vom Lohn der Frauen verdienen.

Vergleichswerte:

Bei regelmaBiger jahrlicher Erhebung des KPI wird die Veranderung im Zeitablauf deutlich
und die Relation zu einem ggf. vorhandenen Zielwert wird aufgezeigt. Um zu ermitteln, in
welchen Bereichen besonderer Handlungsbedarf besteht, kann die Relation der Medianléhne
fur bestimmte Unternehmensbereiche, Altersgruppen oder Hierarchieebenen einzeln berech-
net werden. Flr den externen Vergleich existiert auf der Basis des Medianlohns kein Ver-
gleichswert. Bei einem solchen Vergleich muss der Durchschnittslohn als Basis verwendet
werden. So haben beispielsweise im Jahr 2008 Ménner durchschnittlich 17,8%> mehr ver-
dient als Frauen.

Rechenbeispiel:

In einem Unternehmen betragt der Medianlohn der Frauen 2.267 € und der der Manner 2.676
€. Die Méanner verdienen 118,04% des Lohns der Frauen. Daraus ergibt sich der Unterschied
von 18%. Das Rechenbeispiel zeigt, dass der Abstand zwischen den Léhnen von Mannern
und Frauen im Unternehmen etwa dem bundesweiten Lohnabstand auf Durchschnittslohn-
ebene von Méannern und Frauen entspricht.

2.676 € Medianlohn Manner * 100
Lohnunterschied = = 118,04 %
2.267 € Medianlohn Frauen

Maflnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Lohnangleichung (geschlechterunabhangige Entlohnung von gleichwertigen Funktionen)

- gezielte Ansprache von Frauen bei der internen und externen Stellenbesetzung

- Bindung und Qualifizierung wahrend der Familienphase

- frauenfreundliches Employer Branding zur Erhdhung des Frauenanteils in hochwertigen
Fach- und Fuhrungsfunktionen

¥ Europaische Kommission (2011).
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5.1.4 Diversity-Ziel ,Vereinbarkeit von Beruf und Familie“

Folgt man der aktuellen Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt, wird es vielen Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern wichtiger, ein ausgeglichenes Verhéltnis von Beruf sowie Familie und
Freizeit zu erreichen. Dies spiegelt sich im Diversity-Ziel Vereinbarkeit von Beruf und Familie
wider. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie beinhaltet, dass es Erwerbstatigen maglich ist,
den eigenen Beruf sowie Karrierechancen wahrzunehmen und dabei gleichzeitig familiare
Verantwortung zu Gbernehmen. Diese Verantwortung ergibt sich aus der Elternschaft, aber
auch aus der Pflegebedurftigkeit von Angehérigen. Die sogenannte familienbedingte Ausfall-
zeit umfasst dabei den gesetzlichen Anspruch auf Elternzeit (8 15 BEEG) sowie den An-
spruch auf Arbeitsfreistellung fiir die Betreuung des Kindes im Krankheitsfall (§ 45 SGB V).
Ebenfalls umfasst die familienbedingte Ausfallzeit die Arbeitsfreistellung durch das Pflege-
zeitgesetz (8 4 PflegeZG).

Zur Uberprifung des Diversity-Ziels Vereinbarkeit von Familie und Beruf werden im Folgen-

den ausgewahlte KPI ndher betrachtet.

Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MalBhahmen
Bezeich- gleichs- (Beispiele)
nung wert
durchschnittli- Anzahl Mutterschutzfreistellungen Zeitvergleich | - Wiedereingliederungspro-
che Geburten- Ifd. Jahr * 100 . gramme fiir Mutter
rate der Frau- Anzahl Frauen im Unternehmen bundesweite . ) )
en im Unter- Vergleichs- - Eréffnung eines Kinderspar-
nehmen daten kontos (Startguthaben und
monatlicher Kinderbeitrag)
- bei Erfolgsbeteiligung:
Eltern haben die Wahl, ob
ein Teil der Ausschittung
auf das Konto der Kinder
gehen soll
familienbe- (Anzahl EZ-Tage + Anzahl PZ-Tage + - Angebote zur Kinderbetreu-
dingt Ausfall- Anzahl Krankheitstage Kinder) * 100 ung
zeit Anzahl Fehltage aller Beschaftigten .
) ) - Sensibilisierung des Ar-
Vereinbarkeit beitsumfelds
von Familie - Beratung und Information
und Beruf
- Entlastungsangebote
- Work-Life-Balance MafRRnah-
men
Riickkehrquo- Anzahl Rickkehrerinnen aus Eltern- Angebote zur Kinderbetreu-
te aus fami- bzw. Pflegezeit * 100 ung
lienbedingter Anzahl potenzieller Riickkehrerlnnen )
Ausfallzeit aus Eltern- bzw. Pflegezeit Work-Life-Balance Mal3nah-
men
familienorientierte Arbeits-
zeitplanung
Kontakt wahrend der Aus-
fallzeit

Tabelle 3: Ubersicht Giber das KPI-Cluster ,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie®
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Erlduterungen zu den einzelnen Kennzahlen

(1) Durchschnittliche Geburtenrate der Frauen im Unternehmen

Dieser KPI misst die unternehmensinterne Geburtenrate. Die Hypothese hierzu lautet: Je
hoher die Geburtenrate im Unternehmen ist, desto grof3er ist die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie im jeweiligen Unternehmen. Allerdings beeinflussen auch andere Faktoren (z. B. die
generelle gesellschaftliche Situation, die persdnliche Situation der jeweiligen Frau, die Alters-
struktur der Frauen in einem Unternehmen und deren Qualifikationsstruktur) die Geburtenra-
te. Eine einfache Kausalitdt zwischen Unternehmensverhalten und Geburtenrate ist somit
nicht gegeben. Um Aussagen zur Performance also der Leistung des Diversity Managements
aus der KPI-Entwicklung abzuleiten, missen deshalb die Entwicklungen der anderen Ein-
flussfaktoren intensiv beobachtet werden.

Basisdaten:

- Anzahl der beanspruchten Mutterschutzfreistellungen in einem Jahr

- Anzahl aller Frauen im Unternehmen (ggf. Beschrénkung auf das Alter 20-40) zu einem
Stichtag

Berechnung:
Die Anzahl der beanspruchten Mutterschutzfreistellungen der im Unternehmen arbeitenden
Frauen wird mit 100 multipliziert und durch die Anzahl aller beschaftigten Frauen dividiert.

Vergleichswert:

Neben einem unternehmensinternen Zeitvergleich kann die durchschnittliche Geburtenrate in
Deutschland als VergleichsgréRe dienen. Zwischen den Frauen im Unternehmen und in der
Bundesrepublik bestehen u. U. Strukturunterschiede (z. B. Alter, Qualifikation, Tatigkeit). Bei
der Bewertung unternehmensspezifischer Zahlen im Vergleich zum bundesweiten Durch-
schnitt ist dies zu berlcksichtigen.

Rechenbeispiel:
Bei einer Anzahl von 25 beanspruchten Mutterschutzfristen im Jahr 2010 und 400 Frauen
zum Stichtag im Unternehmen ergibt sich eine Geburtenrate 6,25 %.

25 Mutterschutzfreistellungen * 100
Geburtenrate = = 6,25%
400 Frauen im Unternehmen

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Wiedereingliederungsprogramme fur Mitter

- Erdffnung eines Kindersparkontos (Startguthaben und monatlicher Kinderbeitrag)

- bei Erfolgsbeteiligung: Eltern haben die Wabhl, ob ein Teil der Ausschittung auf das Konto
der Kinder gehen soll
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(2) Familienbedingte Ausfallzeit

Die familienbedingte Ausfallzeit umfasst den gesetzlichen Anspruch auf Elternzeit (8 15
BEEG), den Anspruch auf Arbeitsfreistellung zur Betreuung eines Kindes im Krankheitsfall (§
45 SGB V) und die Arbeitsfreistellung zur Pflege von Angehdrigen (8 4 PflegeZG). Im KPI
familienbedingte Ausfallzeit werden die drei Ausfalltypen zusammengefiihrt. Der KPI setzt die
Fehlzeiten aufgrund familidrer Umstande ins Verhaltnis zu den gesamten Fehlzeiten im Un-
ternehmen.

Die Bedeutung der Pflegesituation nimmt in einer alternden Gesellschaft zu. Das seit 2008 in
Kraft getretene Pflegezeitgesetz umfasst den Rechtsanspruch auf eine zehntagige kurzfristi-
ge Arbeitsfreistellung pro Jahr sowie eine bis zu sechs Monate andauernde Pflegezeit. ,Ein
Pflegefall im hauslichen Umfeld fihrt Untersuchungen zufolge genauso haufig zu Unterbre-
chungen der Erwerbstatigkeit wie ein Kind im Vorschul- oder Grundschulalter. Der berufliche
Wiedereinstieg ist fur die Betreuenden allerdings ungleich schwerer, da ihre Chancen, nach
Beendigung der Pflege in den Beruf zurtickzukehren, dann aufgrund ihres eigenen Alters
gering sind.“* Weiterhin ist zu beachten, dass der Pflegeaufwand mit der Zeit tendenziell
groRer, wohingegen der Betreuungsaufwand bei Kindern mit der Zeit geringer wird und die
Pflegesituation meist auch langer dauert, als die Kinderbetreuung.®

Es muss kritisch hinterfragt werden, ob mit dieser Kennzahl die Leistung des Diversity Mana-
gements messbar ist. Bei den familienbedingten Ausfallzeiten werden drei sehr unterschiedli-
che Kategorien zusammengefasst, die teilweise gar nicht (Erkrankung eines Kindes) oder nur
sehr begrenzt (Pflege, Elternzeit) durch das Diversity Management beeinflusst werden kon-
nen. Trotzdem ist die Kennzahl aus informatorischen Griinden interessant und zeigt die Be-
deutung der familienbedingten Auswahlzeiten fur ein Unternehmen auf. Detailliertere Analy-
sen missen auf der Ebene der einzelnen Kategorien familienbedingter Ausfallzeiten anset-
zen.

Basisdaten:

- Anzahl Arbeitstage in Elternzeit in einem definierten Zeitraum (Jahr)

- Anzahl Arbeitstage in Pflegezeit in einem definierten Zeitraum (Jahr)

- Anzahl Arbeitstage fur Betreuung erkrankter Kindern in einem definierten Zeitraum (Jahr)
- Anzahl Fehltage insgesamt in einem definierten Zeitraum (Jahr)

Berechnung:

Die familienbedingte Ausfallzeit ergibt sich aus der Summe der Zahl der Elternzeittage, der
Pflegezeittage und der Kinderkrankentage im Verhéltnis zu der Anzahl der Fehltage aller
Mitarbeiter. Das Ergebnis zeigt auf, wie hoch der Anteil der familienbedingten Ausfallzeit an
der Gesamtzahl der Fehltage aller Beschaftigten im Unternehmen ist. Die Berechnung sollte
auf der Basis von Vollzeitaquivalenten erfolgen.

% gaus | medien bildung politikberatung (2007) S. 3.

% vgl. Weiling, Schulze Geiping (2007) S. 3.
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Rechenbeispiel:

In einem Unternehmen sind im Jahr 2010 Elternzeit im Umfang von 1.000 Tagen, Kinderbe-
treuungszeit im Umfang von 20 Tagen und Pflegezeit im Umfang von 100 Tagen in Anspruch
genommen. Die gesamten Fehlzeiten lagen bei 22.400 Tagen. Damit entfielen 5 % aller
Fehlzeiten auf familienbedingte Ausfallzeiten.

1.120 familienbedingte Ausfalltage * 100
Anteil fam. Ausfallzeit = - = 5%
22.400 Fehltage insgesamt im Unternehmen

Vergleichswerte:

Grundsatzlich kann der unternehmensinterne Zeitvergleich, der weiter nach Kategorien (El-
ternzeit, Pflegezeit, Kinderbetreuung im Krankheitsfall) aufgegliedert wird, Auskunft tber die
Entwicklung geben. Die Fixierung eines Sollwertes erscheint wenig angebracht. Die durch-
schnittliche Anzahl der Tage der familienbedingten Ausfallzeit lasst sich mit dem bundeswei-
ten Durchschnitt vergleichen.

Malnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Angebote zur Kinderbetreuung (Betriebskindergarten, Kinderbetreuungszuschuss, ggf.
Kindernotfallbetreuung, Belegplatze in bestehenden Einrichtungen, Betreuungsangebote
in Ferienzeiten)

- Sensibilisierung des Arbeitsumfelds (Beschaftigte Gber Veranstaltung, Intranet, Mitarbei-
terzeitung und Fuhrungskréfte tber Fortbildungsmalnahmen, Malinahmen zur Praventi-
on und Gesundheitsforderung®)

- Beratung und Information der Betroffenen (rechtlich, finanziell und pflegepraktisch z. B.
Anlaufstellen und Kurse fiur pflegende Angehérige, lokale Pflegeeinrichtungen und ambu-
lante Pflegedienste, Griindung von Betroffenengruppen)

- Entlastungsangebote (Belegplatze in Tagespflegeeinrichtungen, Vermittlung haushalts-
nahe Dienstleistungen, Freiwilligenpool fir die Betreuung®, Flexibilisierung der Arbeitszeit
durch Gleitzeitmodelle, Arbeitszeitkonten und des Arbeitsorts durch Home-Office-
Angebote, Reduzierung der Arbeitszeit durchTeilzeitmodelle und Job-Sharing®)

- Work-Life-Balance-MalRhahmen (Schulungsangebote)

% vgl. Kluwe, Tamm (2009), S.16.
Vgl. Kompetenzzentrum Beruf und Familie (0. A).
¥ vgl. Kluwe, Tamm (2009), S.12.
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(3) Riickkehrquote aus familienbedingter Ausfallzeit

Der KPI ,Ruckkehrquote® gibt an, wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus der Eltern-
und Pflegezeit in das Unternehmen zuriickkehren. Eine weitere Teilung in die Riickkehrquote
aus Elternzeit und die Rickkehrquote aus Pflegezeit ermoglicht detailliertere Analysen. Fer-
ner kann untersucht werden, ob die Beschéftigten wieder in ihre alte Position im Unterneh-
men zuriickkehren und ob dies im selben Stundenumfang erfolgt.

Basisdaten:

- Anzahl Ruckkehrerinnen und Rickkehrer aus Eltern- bzw. Pflegezeit

- Anzahl potenzieller Rickkehrerinnen und Rickkehrer aus Eltern- bzw. Pflegezeit

Die Wertermittlung sollte jahrlich erfolgen. Sofern Auswertungen dazu gewlnscht sind, mus-
sen zusatzlich der Stundenumfang sowie die Position bei Ausscheiden und Rickkehr erfasst
und ausgewertet werden.

Berechnung:

Der KPI ,Riuckkehrquote aus familienbedingter Ausfallzeit” wird berechnet, indem die Anzahl
der Personen, die aus der Eltern- bzw. Pflegezeit zurtickkehren mit 100 multipliziert und in
das Verhéltnis zur Anzahl der Personen gesetzt wird, deren Eltern- oder Pflegezeit in der
Periode ausgelaufen ist. Das Ergebnis gibt Aufschluss dartiber, wie viel Prozent der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter nach der Eltern- und Pflegezeit die Arbeit im Unternehmen wieder
aufgenommen haben.

Rechenbeispiel:

Im Jahr 2010 hatten 40 Personen aus der Eltern- und Pflegezeit in das Unternehmen zurtick-
kehren sollen, tatsachlich haben 34 Personen die Arbeit aufgenommen und 6 Personen das
Unternehmen verlassen. 85 % aller Beschaftigten, die Eltern- oder Pflegezeit in Anspruch
genommen haben, sind ins Unternehmen zuriickgekehrt.

34 Riickkehrerlnnen *100
Ruckkehrquote = = 85 %
40 potenzielle Riickkehrerlnnen

Vergleichswert:

Ein unternehmensinterner Zeit- und Soll-Ist-Vergleich kann regelméRig durchgefiihrt werden.
Bundesdeutsche Vergleichswerte existieren bisher nur zur Elternzeit. 13 % der Frauen, die
Elternzeit nehmen, sind bereits nach einem halben Jahr mit geringem Stundenumfang wieder
erwerbstétig. Nach einem Jahr sind 31 % der Frauen wieder erwerbstétig, nach 1,5 Jahren
39% und nach zwei Jahren arbeiten 42 % der Frauen wieder.*® Allerdings tiben 9 % der
Frauen eine andere Tatigkeit beim selben Arbeitgeber aus und 24 % der Frauen wechseln
nach der Elternzeit den Arbeitgeber. 70 % der Frauen sind aber zufrieden oder sogar sehr
zufrieden mit den Veranderungen im Job.*

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Angebote zur Kinderbetreuung (Betriebskindergarten, Kinderbetreuungszuschuss, Kin-
dernotfallbetreuung, Belegplatze in Einrichtungen, Betreuungsangebote in Ferienzeiten)

- Work-Life-Balance-MaRRhahmen (Kursangebote)

- Familienorientierte Arbeitszeitplanung** (Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit, Home Office)

- Kontakt Xgéhrend der Ausfallzeit (Teamtreffen, Vertretungseinsatze, Fort- und Weiterbil-
dungen)

¥ vgl. Kluwe, Tamm (2009), S. 8.

40" vgl. Kluwe, Tamm (2009), S. 15.

“L " vgl. Netzwerkbiiro ,Erfolgsfaktor Familie“ (2010), S. 6.
42 Vgl. Netzwerkbiiro ,Erfolgsfaktor Familie* (2010), S. 7.



B

34

5.2 Diversity-Dimension Demografie
5.2.1 Einordnung und begriffliche Grundlagen

Der demografische Wandel steht derzeit vor allem unter dem Aspekt der Veranderung der
Alterszusammensetzung der Gesellschaft im Mittelpunkt des Interesses.”® Strukturelle
Probleme der meisten Industrielander ergeben sich aus ein anhaltender Geburtenriickgang
und eine stetig steigende Lebenserwartung. Aus ihnen folgt eine abnehmende und im
Durchschnitt altere Bevolkerung. Es wird erwartet, dass die Zahl der jungen Arbeitskrafte im
Alter von 15 bis 29 von 10 Mio. im Jahr 2010 auf 7,1 Mio. im Jahr 2050 sinken wird.
Gleichzeitig wird geschatzt, dass die Zahl der alteren Arbeitskrafte zwischen 50 und 64
Jahren im selben Zeitraum von 10,3 Mio. (2010) auf 12,4 Mio. (2050) steigen wird.**

Die demografische Entwicklung in Deutschland und anderen industrialisierten Landern stellt
Unternehmen vor neue Fragen und Herausforderungen. Mit zunehmend Aalteren
Belegschaften missen die technologischen und arbeitsorganisatorischen Verénderungen in
der Arbeitswelt erfolgreich bewaltigt werden. Hierzu werden Lern- und Dialogfahigkeit,
Wissen und Erfahrung als entscheidende Ressourcen angesehen. Daher wird der Wert der
beruflichen Weiterbildung auch Aalterer Arbeitnehmer und Arbeithnehmerinnen zunehmend
groBer. Es wird aber auch davon ausgegangen, dass der Bedarf an qualifizierten
Arbeitskraften zuklnftig aufgrund des technologischen und arbeitstechnischen Wandels
steigen wird.*> Die Sicherung dieser Fachkréfte ist daher umso wichtiger. Eine Studie von
Stepstone vom Mérz 2008 zeigte beispielsweise, dass 71 %* der deutschen Firmen einen
akuten Fachkraftemangel wahrnehmen.

Wenngleich generell eine unternehmensspezifische Herangehensweise an den demografi-
schen Wandel den groten Erfolg verspricht und es daher keine ,fertigen Demografie-
Konzepte*t’ gibt, wird nachfolgend dennoch versucht, die bedeutendsten KPI des
Demografiebereichs vorzustellen, deren Erhebung fir jedes Unternehmen sinnvoll ist.

In der Diversity-Dimension Demografie werden drei Diversity-Ziele betrachtet:

- die ausgewogene Altersstruktur,

- die Nachwuchssicherung und

- die Erhaltung der Arbeitskraft und Nutzung der Potenziale alterer Beschéftigter.

43 vgl. BMBF (2007)

“vgl. Fuchs, Dérfler (2005), S.3.

%> vgl. Reinberg, Hummel (2004), S. 5.
5" Theisen (2008), S. 20.

47 Speck (2009), S. 49.
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Fur die Ausarbeitung der KPI wurden Annahmen bezlglich der Altersgruppenunterteilung,
der Berufsclustereinteilung und der Unterscheidung krankheitsbedingter betrieblicher Ausfélle
getroffen.

Altergruppeneinteilung

- £25
- 26-35
- 36-45
- 46-55
- 256

Berufscluster

- Gewerbliche Arbeitnehmer
- Tarifliche Angestellte
- AuBertarifliche Angestellte
- Leitende Angestellte

Krankheitsdauer

- kurzfristig: bis zu 7 Tage
- mittelfristig: bis zu 42 Tage (6 Wochen)

- langfristig: langer als 6 Wochen
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5.2.2 Diversity-Ziel ,Ausgewogene Altersstruktur®

Ein Ziel des nachhaltigen Personalmanagements besteht darin, ein moglichst ausgewogenes
Verhaltnis zwischen jingeren und alteren Beschaftigten herzustellen. Obwohl jedes Unter-
nehmen sein eigenes Ziel definieren sollte, fuhrt doch ein starkes Ungleichgewicht in der Al-
tersstruktur in der Regel zu erheblichen Problemen. So versucht man durch eine ausgewo-
gene Personalstruktur zu verhindern, dass zu viele Know-how-Trager zum selben Zeitpunkt
in den Ruhestand gehen. Die Altersstruktur-Kennzahl kann z. B. Informationen darlber lie-
fern, ob das Recruiting verstarkt werden sollte, da sich viele Beschéftigte kurz vor der Verren-
tung befinden. Keine eindeutige Position existiert in der Frage, altersgemischte Teams zu
fordern. Beflrworter der Prozessperspektive vertreten die Ansicht, dass in heterogenen
Teams die Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Konflikten zunimmt, homogene Teams also
konfliktarmer und damit produktiver arbeiten. Vertreter der Ressourcen-Perspektive gehen
davon aus, dass altersgemischte Teams bei kreativen und innovativen Entscheidungssituati-
onen leistungsstérker sind als homogene Teams.*

Zur Uberpriifung des Diversity-Ziels einer ausgewogenen Altersstruktur werden im Folgenden
ausgewahlte KPI ndher betrachtet.

Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MalRnahmen
Bezeich- gleichs- Beispiele
nung wert
Durchschnitts- Summe Alter aller Beschaftgten * 100 | Zeitvergleich | Forderung der Beschéftigung
alter Anzahl aller Beschaftigten . Alterer/Erfahrener:
Durchschnitts-
alter erwerbs- | - Gezielte Ausschreibungen,
fahige Bevol- Nutzung privater u. éffentli-
k;rung h cher Arbeitsvermittler
(20-65 Jahre) | Gesundheitsprogramme
Ausgewoge- . ) ) - Arbeitszeit-, Arbeitsplatzge-
ne Alters- Alters- ‘Anzahl Beschaftlgte Zeitvergleich staltung
struktur struktur :lneLf\ItI:ersgrupphg_ﬂ_l?O SollIst-
nzahl aller Beschaftigten 5 Afti
g Vergleich F_(_)rderung der Beschaftigung
Jungerer:
Altersstruktur
Bundesrepub- | - Ho.chschul—/Schquoope—
lik Deutsch- rationen
land - Web 2.0 (z. B. Xing)

Firmenkontaktmessen, Girls
Day, Tag der offenen Tir
Kinderbetreuung
Weiterbildungsangebote
Arbeitszeitgestaltung

Tabelle 4: Ubersicht iiber das KPI-Cluster ,,Ausgewogene Altersstruktur®

8 vgl. Veen, Backes-Gellner (2009), S. 2.




Erlduterungen zu den einzelnen Kennzahlen

(1) Durchschnittsalter

Der KPI ,Durchschnittsalter” gibt das durchschnittliche Alter einer Belegschaft an. Das Durch-
schnittsalter als absoluter Wert ist nur begrenzt aussagefahig, weil Gber die Altersverteilung
nichts bekannt ist. Entweder sollte der KPI durch ein statistisches Streuungsmalfi ergénzt
oder im Zusammenhang mit der Altersstruktur betrachtet werden. Der Vorteil des KPI ,Durch-
schnittsalter” besteht darin, dass eine einzelne stark verdichtete Zahl vorliegt. Hochrechnun-
gen und Zeitvergleiche konnen erste Impulse im Hinblick auf Handlungsbedarfe aufzeigen.

Basisdaten:
- Anzahl aller Beschéftigten im Unternehmen
- Summe der Lebensalter aller Beschéftigten

Berechnung:
Das Durchschnittsalter wird berechnet, indem das Alter aller Beschéftigten addiert und durch
die Anzahl der Beschaftigten dividiert wird.

Rechenbeispiel:

Unternehmen A: 5 Beschaftigte, Alter: 20, 20, 45, 60, 60 Jahre - Durchschnittsalter 41 Jahre
Unternehmen B: 5 Beschéftigte, Alter: 25, 35, 40, 50, 55 Jahre - Durchschnittsalter 41 Jahre
Am vereinfachten Beispiel wird deutlich, dass zusatzlich zum Durchschnittsalter weitere In-
formationen erforderlich sind, um das Ergebnis zu bewerten.

Summe Alter aller Beschaftigten 20+20+45+60+60
Durchschnittsalter = S oo =41 Jahre
Anzahl aller Beschaftigten 5

Vergleichswerte:

Grundsatzlich kann ein Zeitvergleich im Unternehmen erfolgen, um die Entwicklung des
Durchschnittsalters zu beobachten. Auch Prognosen fir kinftige Jahre unter bestimmten
Annahmen sind madglich. Eine externe VergleichsgroRe konnte das Durchschnittsalter der
erwerbsfahigen oder erwerbstéatigen Bevolkerung sein. Im Jahr 2009 lag das Durchschnittsal-
ter der erwerbsfahigen Bevolkerung beispielsweise bei 42,9 Jahren.*® Dieser Wert ist nicht
als Zielwert zu verstehen, kann aber Impulse fir die Ableitung eines eigenen Zielwerts set-
zen.

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):
Die vorgeschlagenen MaRRnahmen wirken sich auf beide KPI des Diversity-Ziels ausgewoge-
ne Altersstruktur aus. Die MalRnahmen werden unter dem KPI Altersstruktur aufgefthrt.

49 Ermittelt auf Basis der Bevdlkerungsstatistik der Bundesrepublik Deutschland, vgl. Statistisches Bundesamt

(2010).
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(2) Altersstruktur

,Die Altersstrukturanalyse ist eine systematische Vorgehensweise zur Friherkennung und
bildlichen Darstellung gegenwartiger und zukiinftiger Personalentwicklungen.”® Auf der
Grundlage der Daten kdnnen sowohl Aussagen uber die aktuelle, als auch tber die zukunfti-
ge Altersstruktur im Unternehmen gemacht werden. Der KPI ,Altersstruktur® gibt an, welcher
prozentuale Anteil der Belegschaft innerhalb einer bestimmten Altersgruppe liegt.

Da eine Analyse der Altersstruktur fir den gesamten Betrieb h&ufig wenig aussagekratftig ist,
kénnen je nach Bedarf weitere Untergliederungen (z. B. Standorte, Divisionen, Funktions-
ebenen) gewahlt werden. AuBerdem ist es moglich, die Alterszusammensetzung bestimmter
Berufscluster im Unternehmen abzubilden. Es kann dann festgestellt werden, in welchem
Berufscluster beispielsweise besonders viele éltere Beschaftigte sind.

Basisdaten:

- Anzahl aller Beschéftigten

- Anzahl der Beschéftigten nach Altersgruppen

(Soll eine weitere Differenzierung erfolgen, dann sind zusatzlich zu jedem Beschaftigten z. B.
Standort, Berufscluster, Beschéftigungsstatus oder Abteilung zu erfassen.’®)

Berechnung:

Um den Anteil einer Altersgruppe zu ermitteln, wird die Anzahl der Beschéftigten einer Alters-
gruppe mit 100 multipliziert und durch die Anzahl aller Beschéftigten dividiert. Die Altersstruk-
tur ergibt sich als Ubersicht tiber die Anteile aller Altersgruppen im Unternehmen. Im Ergeb-
nis kann festgestellt werden, wie hoch der Anteil der Beschatftigten in den einzelnen Alters-
gruppen ist.

Rechenbeispiel:

In einem Unternehmen mit einer Gesamtbelegschaft von 10.000 Beschéftigten, sind 1.000
Beschaftigte 25 Jahre oder jinger. Ferner sind 3.000 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zwi-
schen 26 und 35 Jahre alt, 4.500 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind zwischen 36 und 45
Jahre alt, 1.000 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen befinden sich in der Altersgruppe zwischen
46 und 55 Jahren und 500 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind &lter als 55 Jahre.

- Anteil Altersgruppe x < 25 =10%

- Anteil Altersgruppe 26 < x <35 =30 %

- Anteil Altersgruppe 36 < x<45 =45 %

- Anteil Altersgruppe 46 < x <55 = 10 %

- Anteil Altersgruppe x = 56 = 5%

4.500 Beschaftigte Altersgruppe 36 < x <45 * 100
- Anteil Altersgruppe 36 < x <45 = -=45%
10.000 Beschaftigte gesamt

0 speck (2009), S. 49.
1 vgl. Speck (2009), S. 51.
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Das Ergebnis kann in einem Saulendiagramm wie folgt dargestellt werden:

5.000 -
45%
4.500 -

4.000 -

3.500 -
30%
3.000 -

Anzahl

Beschaftigte 220 |

2.000 -

1.500 -
10% 10%

1.000
5%
%, ]
0

<25 26-35 36-45 46-55 256

Altersgruppen im Unternehmen

Abbildung 4: Beispiel Altersstruktur

Vergleichswerte:

Wie beim Durchschnittsalter kann ein Zeitvergleich durchgefiihrt werden. Fur einen externen
Vergleich eignet sich die Altersstruktur der erwerbsféahigen Bevolkerung der Bundesrepublik
Deutschland. Fir das Jahr 2009 wurde beispielsweise folgende Verteilung der erwerbsfahi-
gen Bevolkerung ermittelt: 20-25 Jahre: 10%, 26-35 Jahre: 20%, 36-45 Jahre: 25%, 46-55
Jahre: 25 % und 56-65 Jahre: 20 %.% Da allerdings eine méglichst ausgewogene Altersstruk-
tur das Steuerungsziel im Unternehmen ist, kann der Vergleichswert lediglich Orientierung
geben, aber nicht als Ziel interpretiert werden. Zum einen spiegelt sich das bestehende de-
mografische Ungleichgewicht in den Zahlen zur erwerbsféhigen Bevdlkerung wider, zum an-
deren gibt es eine Differenz zwischen der erwerbsfahigen und der erwerbstatigen Bevolke-
rung. Ausgehend von der gesellschaftlichen Situation sollte das Unternehmen eigene Ziel-
zahlen ableiten. Damit wére ein Soll-Ist-Vergleich moglich.

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):
Forderung der Beschéftigung Alterer/Erfahrener :

- gezielte Ausschreibungen, Nutzung privater und 6ffentlicher Arbeitsvermittler
- Gesundheitsprogramme

- Arbeitszeit-, Arbeitsplatzgestaltung

Forderung der Beschéftigung Jingerer:

- Hochschul-/Schulkooperationen

- Web 2.0 (z. B. Xing)

- Firmenkontaktmessen, Girls Day, Tag der offenen Tur
- Kinderbetreuung

- Weiterbildungsangebote

- Arbeitszeitgestaltung

2 Ermittelt auf Basis der Bevdlkerungsstatistik der Bundesrepublik Deutschland, vgl. Statistisches Bundesamt

(2010).
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5.2.3 Diversity-Ziel ,Nachwuchssicherung“

Das Diversity-Ziel Nachwuchssicherung soll langfristig einen quantitativ und qualitativ ange-
messenen Personalbestand garantieren. Durch die Einstellung junger Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter wird das Durchschnittsalter reduziert und die Struktur des Personalbestandes ver-
andert. Das Ausscheiden alterer Beschaftigter kann kompensiert werden.

In den kommenden Jahrzehnten ist eine vermehrte Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskraf-
ten zu erwarten. Gleichzeitig fuhrt die demografische Entwicklung dazu, dass die Zahl der
Hochschulabsolventinnen und -absolventen sinkt. Ohne Verwaltungsfachhochschulen betrug
die Absolventenquote im Jahr 2006 21% und 2007 23%.% Im internationalen Vergleich liegt
die Absolventenquote in Deutschland daher unter dem Durchschnitt der OECD-Lander, wel-
cher 2006 bei 37% lag. Allerdings verfiigen zahlreiche andere Lander nicht Gber ein dem
deutschen System vergleichbares duales System der beruflichen Bildung, so dass der inter-
nationale Vergleich relativiert werden muss.

Durch Kenntnis der Absolventenzahlen bestimmter Fachrichtungen kann das Unternehmen
erkennen, in welchen Feldern wenige Absolventinnen und Absolventen vorhanden sind, um
dort mit zielgerichteten Mal3nahmen die Nachwuchskrafte fir das eigene Unternehmen zu
gewinnen. Da auch in den klassischen Ausbildungsberufen mit Nachwuchsproblemen zu
rechnen ist, sollte auch dieser Bereich beobachtet und steuernd eingegriffen werden.

Das KPI-Cluster ,Nachwuchs® bewertet die Diversity-MalRnahmen, die die Nachwuchssiche-
rung zum Ziel haben. Dabei lassen sich drei KPI unterscheiden:
- Nachwuchsrekrutierungsquote®,

- Bewerbungen Hochschulabsolventen sowie
- Bewerbungen Berufsausbildung.

53 Vgl. Statistisches Bundesamt (2008).

Hier zugrunde liegende Annahme: ,junge Mitarbeiter < 25 Jahre
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Zur Uberpriifung des Diversity-Ziels Nachwuchssicherung werden im Folgenden ausgewahl-
te KPI naher betrachtet.

Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MalRnahmen
Bezeich- gleichs- (Beispiele)
nung wert
Nachwuchs- Einstellungen Zeitvergleich | - Hochschul-, Schulkoope-
rekrutierungs- Beschéftigte < 25 Jahre * 100 rationen
quote Einstellungen insgesamt Soll-Ist- )
Vergleich - Web 2.0 (z. B. Xing)
- Firmenkontaktmessen, Girls
Day, Tag der offenen Tur
Angebote zur Kinderbetreu-
ung
Weiterbildungsangebote
Angebote zur flexiblen
Arbeitszeitgestaltung
Fitnessangebote
Nachwuchs- . )
ich Bewerbungen Anzahl Bewerbungen Zeitvergleich | - Vorlesungen und Veranstal-
sicherung Hochschul- Hochschulabsolventinnen tungen
absolventen (nach Fachrichtungen) Soll-Ist- ) ) )
Anzahl ausgeschriebene Stellen Vergleich - Kooperationen mit Instituten
(nach Fachrichtungen) Hochschul- - Angebote fiir Studien- und
absolventen Abschlussarbeiten
(bundesweit) .
- Sponsoring
- bezahlte Praktika und Fi-
nanzierung von Auslands-
semestern
- Trainee- und Mentoren-
programme
Bewerbungen Anzahl Bewerbungen Berufsausbildung | Zeitvergleich | - Schnupper- und Ausbil-
Berufs- (nach Ausbildungsberufen) dungstage
ausbildung Anzahl Ausbildungsplatze Soll-Ist- ) )
(nach Ausbildungsberufen) Vergleich - A_t_traktwe Ausbildungsver-
. gutung
Ausbil-
dungen - Schulkooperationen
(bundesweit)

Mdoglichkeit der Freistellung
fur spateres Studium

Weiterbildungsmdoglichkei-
ten

Tabelle 5: Ubersicht iiber das KPI-Cluster ,,Nachwuchssicherung“




Erlduterungen zu den einzelnen Kennzahlen

(1) Nachwuchsrekrutierungsquote

Der KPI ,Nachwuchsrekrutierungsquote® gibt an, wie hoch der Anteil der Personen ist, die bei
ihrer Einstellung 25 Jahre oder junger waren. Damit kann beobachtet werden, ob der Zugang
von jungen Beschéftigten in angemessenem Umfang erfolgt. Die Grenzsetzung bei 25 Jahren
wurde vorgenommen, weil dann sowohl Absolventinnen und Absolventen von Hochschulen
als auch von beruflichen Ausbildungen im Regelfall erstmals in den Arbeitsmarkt eintreten.
Die Grenze kann jedoch auch flexibel nach oben oder unten verandert werden. Je nach Aus-
gangssituation hinsichtlich der Personalstruktur muss jedes Unternehmen entscheiden, wo
jeweils die angemessene Nachwuchsrekrutierungsquote liegt. Einstellungsspitzen in be-
stimmten Altersbereichen sollten generell vermieden werden, da das zuvor definierte Ziel
einer ausgewogenen Altersstruktur sonst geféhrdet ist. Die jahrliche Erhebung des KPI wird
empfohlen.

Basisdaten:

- Anzahl aller Einstellungen

- Alter der Beschaftigten bei Einstellung

- Anzahl der Einstellungen von Bewerbern < 25 Jahren

Berechnung:

Der KPI ,Nachwuchsrekrutierung® wird berechnet, indem die Einstellungen von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, die 25 Jahre oder juinger sind, mit 200 multipliziert und durch die Anzahl
aller Einstellungen in der Periode dividiert wird.

Rechenbeispiel:

Im letzten Jahr wurden insgesamt 200 neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingestellt. Da-
von waren 47 Personen bei ihrer Einstellung 25 Jahre oder jiinger. Es wurden 23,5 % Perso-
nen eingestellt, die bei der Einstellung 25 Jahre oder juinger waren.

47 Einstellungen < 25 Jahre * 100
Nachwuchsrekrutierungsquote = = 235%
200 Einstellungen insgesamt

Vergleichswerte:

Grundsatzlich kann ein Zeitvergleich im Unternehmen erfolgen, um die Entwicklung zu be-
obachten. Die Formulierung unternehmensindividueller Zielwerte fur einen Soll-Ist-Vergleich
ist moglich.

Maflnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

Die MalRnahmen, die sich aus einer Uberdurchschnittlich niedrigen Nachwuchsrekrutierungs-
quote ableiten, sind zum einen gezielte Rekrutierungsmalinahmen, um qualifizierte junge
Menschen fir das eigene Unternehmen zu begeistern und zum anderen effektive Anreiz- und
Bindungssysteme fir junge Beschaftigte.

- Hochschul- und Schulkooperationen

- Web 2.0 (z. B. Xing)

- Firmenkontaktmessen, Girls Day, Tag der offenen Tur

- Angebote zur Kinderbetreuung

- Weiterbildungsangebote

- Angebote zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung

- Fitnessangebote
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(2) Bewerbungen Hochschulabsolventen

Der KPI ,Bewerbungen Hochschulabsolventen® soll Aufschluss dartiber geben, wie viele Ab-
solventinnen und Absolventen von Hochschulen sich im Unternehmen pro ausgeschriebene
Stelle beworben haben, wobei eine Differenzierung nach Fachrichtungen empfohlen wird. Der
KPI sollte jahrlich erhoben werden, um die Entwicklung im Zeitablauf zu beobachten. Um den
Bewerberpool abzuschéatzen bietet es sich an, regelméafig zum Vergleich die absoluten Ab-
solventinnen- und Absolventenzahlen insgesamt und einzelner Fachrichtungen zu betrach-
ten. Zusatzlich kann eine Analyse der Absolventinnen- und Absolventenzahlen in der Region
erfolgen, wenn das Unternehmen erfahrungsgemaf primar lokal wahrgenommen wird. Punk-
tuell ware es moglich, gezielt zu prufen, ob MaBhahmen des Hochschulmarketings unmittel-
bar das Bewerbungsverhalten der angesprochenen Zielgruppe beeinflussen.

Basisdaten:

- Anzahl der Bewerbungen von Hochschulabsolventen (nach Fachrichtungen) im Betrach-
tungszeitraum

- Anzahl der ausgeschriebenen Stellen (nach Fachrichtungen) im Betrachtungszeitraum

Die differenzierte Erfassung der Bewerbungen nach Medium der Ausschreibung oder Art der

Bewerbung eroffnet weitere Auswertemdglichkeiten.

Berechnung:

Die Anzahl der Bewerbungen von Hochschulabsolventinnen und —absolventen aufgegliedert
nach Fachrichtungen wird durch die Anzahl der ausgeschriebenen Stellen dividiert. Im Er-
gebnis kann aufgezeigt werden, wie viele Bewerbungen je Stelle eingegangen sind.

Rechenbeispiel:

Es wird angenommen, dass sich im Unternehmen im letzten Jahr 80 Informatikabsolventin-
nen und -absolventen beworben haben und fir diesen Bewerberkreis 12 Stellen ausge-
schrieben wurden. Je Stelle haben sich 6,7 Personen beworben.

80 Bewerbungen
Bewerbungen je Stelle Informatik = = 6,7 Bewerbungen/Stelle
12 ausgeschriebene Stellen

Vergleichswerte:

Die Bewerbungssituation im Bereich der Hochschulabsolventinnen und Absolventen kann
differenziert nach Fachrichtungen im Zeitvergleich beobachtet werden. Zum externen Ver-
gleich kbnnen die bundesweiten oder regionalen Absolventinnen- und Absolventenzahlen
herangezogen werden. Damit ist das grundlegende Potenzial fir die Akquisition ermittelt.
Beispielweise beendeten im Jahr 2008 bundesweit 18.073 Personen ein Informatikstudium.>

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Vorlesungen und Veranstaltungen

- Kooperationen mit Hochschulinstituten

- Angebote flr Studien- und Abschlussarbeiten

- Sponsoring

- bezahlte Praktika und Finanzierung von Auslandssemestern
- Trainee- und Mentorenprogramme

5 vqgl. Statistisches Bundesamt (2009).
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(3) Bewerbungen Berufsausbildung

Der KPI ,Bewerbungen Berufsausbildung“ zeigt auf, wie viele Bewerbungen je Ausbildungs-
platz im Unternehmen eingegangen sind. Die Differenzierung nach Ausbildungsberufen er-
moglicht eine gezielte Einflussnahme, um in Bereichen mit geringen Bewerbungszahlen ge-
zielte Akquisitionsaktivitdten durchzufuhren.

Basisdaten:

- Anzahl der Bewerbungen auf Ausbildungsstellen (nach Ausbildungsberufen) Betrach-
tungszeitraum

- Anzahl der Ausbildungsplatze (nach Ausbildungsberufen) Betrachtungszeitraum

Berechnung:

Der KPI ,Bewerbungen Berufsausbildung® wird berechnet, indem die Anzahl der Bewerberin-
nen und Bewerber einer Ausbildungsrichtung durch die Zahl der zu besetzenden Ausbil-
dungsplatze dieser Ausbildungsrichtung dividiert wird. Im Ergebnis kann aufgezeigt werden,
wie viele Bewerbungen je Ausbildungsplatz eingegangen sind.

Rechenbeispiel:

Es wird angenommen, dass sich im Unternehmen im letzten Jahr 35 Schulerinnen und Schu-
ler fur eine Ausbildung als Industriekauffrau/-mann beworben haben. Das Unternehmen bildet
pro Jahr 5 Industriekaufleute aus. Fur jede Stelle lagen 7 Bewerbungen vor.

35 Bewerbungen
Bewerbungen je Stelle Industriekaufleute = = 7 Bewerbungen/Stelle
5 ausgeschriebene Stellen

Vergleichswerte:

Die Bewerbungssituation im Bereich der beruflichen Ausbildung kann differenziert nach Aus-
bildungsberufen im Zeitvergleich beobachtet werden. Sofern das Unternehmen einen Zielwert
fixiert, ist ein Soll-Ist-Vergleich mdglich. Externe Vergleichszahlen zur Orientierung kdénnen
die Ausbildungszahlen in bestimmten Ausbildungsberufen sein. Diese Zahl kann aber nicht
unmittelbar auf das Unternehmen bezogen werden und ist somit nur begrenzt nitzlich. Im
Jahr 2008%° wurden beispielsweise in Deutschland insgesamt 51.649 Industriekaufleute aus-
gebildet.

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

- Schnupper- und Ausbildungstage fir Schilerinnen und Schiler

- attraktive Ausbildungsvergiitung

- Schulkooperationen mit Sponsoring und Praktikumsangeboten

- Moglichkeit der Freistellung und finanziellen Unterstiitzung fiir spateres Studium
- innerbetriebliche Weiterbildungsmdéglichkeiten nach der Ausbildung

*% vgl. BMBF (2008), S. 119.
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5.2.4 Diversity-Ziel ,Potenzialnutzung alterer Beschaftigter”

Aufgrund der demografischen Entwicklung und der politischen Entscheidung, mittelfristig eine
spatere Verrentung zu erreichen, mussen sich die Unternehmen zunehmend mit den alteren
Beschaftigten und ihrem Potenzial fir das Unternehmen auseinandersetzen. Laut OECD sind
altere Beschaéftigte ,Personen, die in der zweiten Halfte ihres Berufslebens stehen, noch nicht
das Pensionsalter erreicht haben und gesund und arbeitsfahig sind“.>’ Die folgende Betrach-
tung grenzt die Gruppe der Alteren so ab, dass alle Beschaftigten, die &lter als 45 Jahre sind,
der Gruppe zugerechnet werden.

Alterungsprozesse kénnen bei verschiedenen Menschen, aber auch innerhalb einer Person
(physisch und psychisch) ganz unterschiedlich verlaufen.®® Der Prozess des Alterns unterliegt
gewissen Einflussfaktoren, die man durch gezielte Mal3nahmen in bestimmten Grenzen steu-
ern und kontrollieren kann. Im KPI-Cluster ,Potenzialnutzung alterer Beschaftigte* sollen
Kennzahlen identifiziert werden, die zur Erfolgsmessung bei Malihahmen geeignet sind, die
die Potenzialerhaltung und —nutzung bei dieser Zielgruppe betreffen.

Um den Erfolg dieser MaBhahmen zu messen, werden drei Kennzahlen herangezogen:
- Weiterbildungstage alterer Beschétftigter,

- Renteneintrittsalter und

- Krankentage alterer Beschaftigter.

>" prezewowsky (2007), S. 68f.
%8 vgl. Prezewowsky (2007), S. 64-68.
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Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MaRnahmen
Bezeich- gleichs- (Beispiele)
nung wert
Weiter- Anzahl Weiterbildungstage Zeitver- - Passgenaue Angebote
bildungstage Beschaftigte > 45 Jahre * 100 gleich fur altere Mitarbeiter
altere Be- Anzahl Beschéftigte > 45 Jahre . (neue Technologien,
schéftigte V(_arglelch neue Methoden)
mit anderen
Alters- - Beriicksichtigung der
gruppen Gruppe Alterer (Fiih-
rungskrafte sensibilisie-
ren)
- Lernbereitschaft fordern,
neue Aufgaben mit
Schulungen verbinden
Potenzialnut- | Renten- Summg qer Lebgngalter Zei.tver- - Gesundheitsvorsorge-
zung dlterer eintrittsalter der Beschaftigten, die in Rente gleich programme, Sportange-
e gehen bote, Stressbewalti-
Beschaftigter Anzahl der Beschaftigten, sDcui:glrtlt gungsprogramme
die in Rente gehen liches Ren- | - Altersgerechte Aufga-
teneintrittsa benaufteilung
Iter in -
Deutsch- - Motivation durch Ver-
land antwortung
(Mentorenprogramme),
Mitspracherechte
Krankentage Krankheitsbedingte Ausfalltage Zeitver- - Gesundheitsvorsorge-
altere Be- aller Beschaftigten > 45 Jahre gleich programme, Sportange-
schaftigte Anzahl Beschéftigte > 45 Jahre Vergleich bote, Stressbewalti-
mit anderen gungsprogramme
Alters- - Arbeitsplatzgestaltung
gruppen - Teambildung (Team-
Durch- Tage, -Events)
schnittliche . R .
Anzahl der - Fuhrungskréftetraining
Krankenta- (Erkennen_vop Problem-
gein lagen, Motivation)
Deutsch-
land

Tabelle 6: Ubersicht iber das KPI-Cluster ,,Potenzialnutzung &lterer Beschéftigte*




Erlduterungen zu den einzelnen Kennzahlen

(1) Weiterbildungstage altere Beschaftigte

Der KPI ,Weiterbildungstage altere Beschaftigte® gibt Aufschluss tber die durchschnittliche
Anzahl der Tage, an denen &ltere Beschaftigte an Weiterbildungsmalinahmen teilgenommen
haben. Der Anteil alterer Beschaftigter in den Unternehmen steigt im Zuge des demografi-
schen Wandels. Die Weiterbildung dieser Beschéftigtengruppe ist eine wesentliche Voraus-
setzung fur deren Potenzialerhaltung und kunftige Potenzialnutzung. Aus unterschiedlichen
Grinden weisen &ltere Beschaftigte aber in den Unternehmen oft eine geringere Weiterbil-
dungsbeteiligung als Jiingere auf.>® Obwohl der KPI keine Aussage (ber die Niitzlichkeit der
Weiterbildung erlaubt, bietet er trotzdem relevante Informationen. Im Vergleich zu anderen
Altersgruppen kann die quantitative Partizipation alterer Beschaftigter an der Weiterbildung
gemessen und der Effekt von MaRnahmen zur Férderung der Teilnahme Alterer im Zeitablauf
tberwacht werden.

Basisdaten:
- Anzahl der Weiterbildungstage der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen > 45 Jahre
- Anzahl Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen > 45 Jahre

Berechnung:

Die Weiterbildungstage werden berechnet, indem die Weiterbildungstage aller Beschaftigten,
die alter als 45 Jahre sind, summiert und durch die Anzahl der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen dieser Altersgruppe dividiert werden.

Rechenbeispiel:
Die 1.500 Beschaftigten tber 45 Jahre im Unternehmen haben im letzten Jahr zusammen
300 Weiterbildungstage in Anspruch genommen. Im Ergebnis wurden durchschnittlich 0,2
Weiterbildungstage pro Person genutzt.
300 Tage
Weiterbildungstage = = 0,2 Tage/Beschéftigter
1.500 Beschéftigte > 45 Jahre

Vergleichswerte:

Der KPI ,Weiterbildungstage &ltere Beschaftigte“ kann im Zeitvergleich Aufschluss Uber die
Entwicklung und den Erfolg von MalRBnahmen geben. Im Quervergleich mit anderen Alters-
gruppen wird deutlich, ob altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrem Weiterbildungsver-
halten von anderen Altersgruppen abweichen.

MalRnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

Um die Anzahl der Weiterbildungstage der alteren Beschéftigten zu steigern, kann ein auf
diese Zielgruppe angepasstes Seminarangebot und —management installiert werden. Die
Bedurfnisse konnen tber Befragungen von Beschaftigten und Vorgesetzten erhoben werden.
Unterschiede im Vergleich zu anderen Gruppen kénnen sowohl inhaltlicher als auch didakti-
scher Natur sein. Generell ist die Sensibilisierung von Fuhrungskraften und Trainern fur die
Besonderheiten bei der Qualifizierung Alterer erforderlich.

- passgenaue Angebote fir altere Mitarbeiter (neue Technologien, neue Methoden)

- Beriicksichtigung der Gruppe Alterer (Fiihrungskrafte sensibilisieren)

- Lernbereitschaft fordern, neue Aufgaben mit Schulungen verbinden

% vgl. Deller et al. (2008), S. 92.



B

48

(2) Renteneintrittsalter

Der KPI ,Renteneintrittsalter” definiert das durchschnittliche Alter, mit dem Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter das Unternehmen verlassen und in Rente gehen. Ein Unternehmen sollte
beobachten, ob die Beschéftigten bis zum gesetzlichen Renteneintrittsalter arbeiten oder fri-
her ausscheiden. Es muss bei der Bewertung eines ermittelten Renteneintrittsalters die be-
triebswirtschaftlichen Kosten eines friheren Rentenbeginns sowie mittel- und langfristig die
allgemeine demografische Entwicklung einbeziehen. Betriebswirtschaftliche Nutzeniberle-
gungen kdnnen aus Unternehmenssicht fiir einen friheren Renteneintritt sprechen.®

Basisdaten:
- Alter der Beschaftigten beim Renteneintritt im Betrachtungszeitraum
- Anzahl der Beschéftigten, die im Betrachtungszeitraum in Rente gehen

Berechnung:
Das durchschnittliche Renteneintrittsalter wird berechnet, indem das Alter der Personen, die
in Rente gehen, addiert und durch die Anzahl der Personen dividiert wird.

Rechenbeispiel:

In einem Unternehmen sind im letzten Jahr 30 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Rente ge-
gangen. Die Summe der Lebensalter dieser Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen betragt 1.800
Jahre. Das durchschnittliche Renteneintrittsalter in diesem Unternehmen liegt bei 60 Jahren.

1.800 Jahre
Renteneintrittsalter = = 60 Jahre
30 Verrentungen

Vergleichswerte:

Neben einem unternehmensinternen Zeitvergleich kann als Vergleichswert das durchschnitt-
liche Renteneintrittsalter in der Bundesrepublik Deutschland herangezogen und damit der
Wert des KPI besser eingeschatzt werden.

Maflnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

Das durchschnittliche Renteneintrittsalter kann sowohl durch VorsorgemafRnahmen als auch
durch altersgerechte Aufgabenaufteilung angehoben werden. Zusétzlich kbnnen motivations-
steigernde MafRnahmen zu einer langeren Arbeitszeit im Alter fihren.

- Gesundheitsvorsorgeprogramme, Sportangebote, Stressbewaltigungsprogramme

- altersgerechte Aufgabenaufteilung

- Motivation durch Verantwortung, z. B. Mentorenprogramme, Mitspracherechte

% vgl. Borjas (2008), S. 279ff.
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(3) Krankentage

Der KPI ,Krankentage® informiert tber die durchschnittliche Anzahl der Tage, an denen altere
Beschaftigte aufgrund von Krankheit ausgefallen sind. Die Krankentage geben Aufschluss
uber den gesundheitlichen Zustand sowie die physische und psychische Leistungsfahigkeit
der Beschaftigten. Um die Krankentage zu beeinflussen, ist zunéchst eine Ursachenanalyse
erforderlich, um anschlieend passende Mallhahmen abzuleiten.

Basisdaten:

- Anzahl krankheitsbedingter Ausfalltage der Beschaftigten > 45 Jahre

- Anzahl der Beschéftigten > 45 Jahre

Fur eine detaillierte Analyse konnen die Krankentage in kurzfristige, mittelfristige und langfris-
tige Ausfallzeiten untergliedert werden.

Berechnung:

Die durchschnittlichen Krankentage werden berechnet, indem die krankheitsbedingten Aus-
falltage aller Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen > 45 Jahre summiert und durch die Anzahl der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dieser Altersgruppe dividiert werden.

Rechenbeispiel:

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen lUber 45 Jahre haben im letzten Jahr 18.000 Tage auf-
grund von Krankheit gefehlt. Insgesamt beschéftigt das Unternehmen 1.500 Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen tber 45 Jahre. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tber 45 Jahre waren im letz-
ten Jahr durchschnittlich 12 Tage krank.

18.000 Tage
Krankentage = = 12 Tage/Beschéftigter
1.500 Beschéaftigte > 45 Jahre

Vergleichswerte:

Der KPI ,Krankentage® gewinnt im Zeitvergleich Aussagekraft. Durchschnittliche Krankentage
der abhéangig Beschéftigten konnen als externe Vergleichsgrof3en herangezogen werden. Da
zwischen einzelnen Berufsgruppen erhebliche Unterschiede bestehen (Altersgruppe 55-65
Jahre: Ingenieure 7,6 Tage; Maurer, Betonbauer, Zimmerer 44 Tage)®" sollte das Unterneh-
men prifen, ob fir die interne Kennzahlenbildung diese Unterschiede beriicksichtigt werden
muissen.

Maflnahmen zur Kennzahlensteuerung (Beispiele):

Die durchschnittlichen Krankentage konnen reduziert werden, indem das Unternehmen nach-
folgende Malinahmen anbietet.

- Gesundheitsvorsorgeprogramme, Sportangebote, Stressbewaltigungsprogramme

- Arbeitsplatzgestaltung

- Teambildung (Team-Tage, -Events)

- Fuhrungskraftetraining (Erkennen von Problemlagen, Motivation speziell Alterer)

®1 vgl. BKK Bundesverband (2006).
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5.3  Ergebnisse und Empfehlungen

(1) Im Kapitel 5 werden exemplarisch die Diversity-Dimensionen ,Gender“ und ,Demografie”
betrachtet und fir diese beiden Dimensionen konkrete Diversity-Ziele und Kennzahlen

abgeleitet.

(2) Die drei Diversity-Ziele der Dimension ,Gender” sind (1) die ausgeglichene Geschlechter-
struktur, (2) die ausgeglichene Gehaltsstruktur und (3) die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf.

(3) Die drei Diversity-Ziele der Dimension ,Demografie” sind (1) die ausgewogene Alters-
struktur, (2) die Nachwuchssicherung und (3) die Potenzialnutzung alterer Beschéftigter.

(4) Auf der Ebene der Diversity-Ziele werden jedem Ziel ein oder mehrere KPI (Key Perfor-
mance Indicators) zugeordnet, die dem Anspruch geniigen sollen, die Leistung des
Diversity Managements zu messen.

(5) Beispiele solcher KPI sind fir das Diversity-Ziel ,ausgeglichene Geschlechterstruktur® der
KPI ,Anteil Einstellung von Frauen® und fir das Diversity-Ziel ,Potenzialnutzung altere
Beschaftigte” der KPI ,Wieterbildungstage®.

(6) Zur Beurteilung der Mehrzahl der KPI wird neben dem Zeitvergleich (im Regelfall auf Jah-
resebene) ein Soll-Ist-Vergleich empfohlen. Dazu sind im Unternehmen Zielwerte festzu-
legen. Vergleiche mit externen Werten konnen in Einzelfallen zur Bewertung der eigenen
Paosition hilfreich sein.

Nachfolgende Grafik stellt das komplette Modell von Diversity-Dimensionen, Diversity-Zielen
und Diversity-KPI zusammenfassend dar.

Diversity Management
Diversity-Dimension Diversity-Dimension
Gender Demografie
Diversity-Ziel Diversity-Ziel Diversity-Ziel Diversity-Ziel Diversity-Ziel Diversity-Ziel
Ausgegliche- Ausgegliche- Vereinbarkeit Ausgewoge- Nachwuchs- Potenzialnut-
ne Ge- ne Gehalts- von Familie ne sicherung zung éltere
schlechter- struktur und Beruf Altersstruktur Beschéftigte
struktur

Diversity-KPI Diversity-KPI Diversity-KPI Diversity-KPI Diversity-KPI Diversity-KPI
Anteil Bewer- Relation durchschnitt- Durch- Nachwuchs- Weiterbil-
berinnen Medianléhne liche Gebur- schnittsalter rekrutierungs- dungstage
Anteil Einstel- von Mannern tenrate der Altersstruktur quote alterer Be-
lung Frauen und Frauen Frauen im Bewerbungen schaftigter
Anteil Ver- Unternehmen Hochschul- Rentenein-
trags- Familienbe- absolventin- trittsalter
ablehnung dingte Aus- nen/ Krankentage
durch Frauen fallzeit -absolventen alterer Be-
Anteil weibli- Ruckkehr- Bewerbungen schaftigter
cher Fiih- quote aus Berufsausbil-
rungskrafte familienbe- dung

. dingter Aus-

Fluktuations- fallzeit
quote Frauen

Abbildung 5: Uberblick Diversity-Dimensionen, Diversity-Ziele und Diversity-KPI
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Die Suche nach geeigneten KPI fir die Erfolgsmessung des Diversity Managements fir die
Dimensionen ,Gender* und ,Demografie” bestatigt, dass es zwar eine Vielzahl moglicher
Kennzahlen gibt, die Kernfrage, ob mit diesen Kennzahlen tatsachlich der Erfolg des Diversity
Managements zu messen ist, jedoch nur mit Einschrankungen bestatigt werden kann.

Bei vielen der identifizierten Kennzahlen kénnen Wirkzusammenhénge mit MalRnahmen des
Diversity Managements plausibel unterstellt werden, gleichzeitig werden die Kennzahlen aber
zusatzlich von weiteren Faktoren beeinflusst. Exemplarisch sei dazu auf den ,Anteil Bewer-
bungen von Frauen® verwiesen. Diese Kennzahl hangt z. B. wesentlich von der allgemeinen
Arbeitsmarktsituation (Angebot und Nachfrage) oder dem Standort eines Unternehmens ab.
Eine Zurechnung von Kennzahlenveranderungen auf Diversity-Mal3nahmen ist also nur még-
lich, wenn die Ubrigen Einflussfaktoren als konstant unterstellt werden kénnen.

Eine weitere Schwierigkeit, die allerdings generell fiir das Controlling von Maflinahmen gilt,
besteht in der zeitlichen Verzégerung der Wirkung bestimmter Mal3nahmen und damit der
Kennzahlenveranderung. Wahrend relativ kurzfristig festgestellt werden kann, ob sich nach
dem Besuch von Schulen der KPI ,Bewerbungen Berufsausbildung® steigt, ist die Verbindung
zwischen der Einrichtung eines Betriebskindergartens und einer Reduzierung des KPI ,,Fami-
lienbedingte Ausfallzeit” nicht unmittelbar nachweisbar.

Bei einigen der im Projekt identifizierten Kennzahlen ist die Fixierung eines Zielwertes prob-
lematisch. Exemplarisch sei auf die KPI ,Renteneintrittsalter” oder ,Durchschnittliche Gebur-
tenrate Frauen im Unternehmen® verwiesen. Ein betriebswirtschaftlich idealer Zustand, der
Uber eine Zielwertfixierung festzulegen ware, kann nur schwer oder gar nicht identifiziert wer-
den.

Trotz dieser Einschrédnkungen sollte auf Steuerungskennzahlen fiir das Diversity Manage-
ment nicht verzichtet werden. Dabei muss, dem Ansatz des Projektes folgend, zunachst Klar-
heit tGber die verfolgten Diversity-Ziele bestehen. Nur wenn eindeutige Aussagen dazu vorlie-
gen, welche Ziele mit dem Diversity Management erreicht werden sollen, kdnnen ausgehend
von diesen Zielen systematisch KPI abgeleitet werden. Die KPI sollten in einer mdglichst un-
mittelbaren Beziehung zum Diversity-Ziel stehen und auf Diversity-Mal3Bnahmen zur Zielerrei-
chung moglichst direkt reagieren. Damit die Beurteilung des Erfolgs erfolgen kann, ist die
Festlegung von Zielwerten fur die KPI erforderlich.
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6 Diversity Navigator

6.1 Rahmenbedingungen und Zielsetzung der Modellentwicklung

Management Weisheiten wie “What gets measured, gets done”® und ,If you can’t measure it,

you can’t manage it zeigen die Bedeutung der spezifischen Definition, Zielsetzung, Erhe-
bung und des Vergleichs von Kennzahlen im Unternehmenskontext auf. Uberdies sind die
Erhebung von Kennzahlen und deren regelmaRige Uberprifung bei der Steuerung und Kon-
trolle von unternehmerischen Malinahmen essentiell. Ebenfalls gewinnt die Legitimation der
Diversity-MalRnahmen vor der Unternehmensfihrung bzw. des Vorstands sowohl im Zuge
des demografischen Wandels als auch im Bereich Gender zunehmend an Bedeutung. Daher
sind die Erhebung, Kontrolle und Steuerung von Diversity-KPI, die es erlauben quantitative
Aussagen Uber die Entwicklung und Wirkung verschiedener Malinahmen zu treffen, von gro-
Ber Bedeutung. Dies ist jedoch ein Prozess, der viele Ressourcen bendtigt und schwer zu
Uberschauen ist. Um diesen Prozess moglichst ressourcensparend und Uberschaubar zu
gestalten, bietet sich eine elektronische Erfassung der Diversity-KPI an. Auf diese Weise
werden die Erhebung und der regelmafige Vergleich der KPI mit Vergangenheitswerten so-
wie dem unternehmensspezifischen Sollwert erleichtert. Uberdies konnen Handlungsbedarfe
friihzeitig erkannt und entsprechende MalRBhahmen eingeleitet werden. Des Weiteren wird die
bereits erwahnte Legitimation von Diversity-Malinahmen erleichtert, da konkrete KPI-Werte,
deren Entwicklung tUber mehrere Jahre sowie mdgliche Wirkungen von Maflinahmen aufge-
zeigt werden kdnnen.

Ein Hauptvorteil der elektronischen Erfassung liegt in der einfachen und schnellen Berech-
nungsmaglichkeit der Kennzahlen.** Komplexe Sachverhalte werden dabei verdichtet. Da-
durch wird eine bessere Ubersichtlichkeit gewéhrleistet, wodurch zum einen leichter interpre-
tiert werden kann, welche Wirkungen z. B. von Personalmarketing-MalRnahmen ausgehen.
Zum anderen wird eine bessere Einschatzung ermaoglicht, welche kritischen Entwicklungen,
beispielsweise in der Mitarbeiterstruktur, zu erwarten sind.

Probleme eines solchen Kennzahlensystems liegen in den oftmals stark abweichenden
Kennzahlendefinitionen in der Literatur. Daher ist es wichtig, Kennzahlen eindeutig zu definie-
ren und deren Berechnung zweifelfrei festzulegen.®® Externe Benchmarks kénnen demnach
nur durchgefuihrt werden, wenn sichergestellt ist, dass die jeweiligen Kennzahlenwerte der
teilnehmenden Unternehmen nach gleicher Definition und Berechnungsweise generiert wur-
den.

Ein Unternehmen, das bereits versucht, seine Diversity-MalRnahmen anhand von edv-
gestlitzten Kennzahlensystemen messbar zu machen, ist Henkel. Zu diesem Zweck wurden
das sogenannte ,Diversity Cockpit® sowie der ,Demographie-Radar® entwickelt. Das
Diversity-Cockpit dient der Erfolgskontrolle einzelner Ma3nahmen sowie Entwicklungen und
bildet die Dimensionen Internationalitit, Geschlecht und Alter ab.®® Das Cockpit hat zum Ziel
den Personalaufbau in der ,Struktur der Markte und Gesellschaften, in denen sich das Unter-
nehmen bewegt‘, abzubilden.®” Im ,D0emographie-Radar“ wird eine Analyse des Arbeits-
markts durchgefiihrt und daraus Handlungsempfehlungen abgeleitet.®®

62

o Kaplan, Norton (1996), S. 21.

Kaplan, Norton (1996), S. 21.

64 Vgl. Zdrowomyslaw, Kasch (2002), S. 104.
% vgl. Manhart (2008).

66 Vgl. Ambaum, Fischer (2010).

7 Ebenda.

% vgl. Henkel (2010), S. 17.
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Im dritten Kapitel wurde das Return-on-Diversity Model vorgestellt. Es stellt die Beziehung
zwischen Unternehmenszielen, Perspektiven ,Mitarbeiter”, ,Kunden® und ,Prozesse®,
Diversity-Zielen und Diversity MaBnahmen dar. Der Diversity Navigator baut auf den Uberle-
gungen zu diesem Modell auf.

Der Diversity Navigator ist ein Kennzahlensteuerungstool, das eine gezielte Kontrolle des
Diversity Managements und damit verbundener Diversity-Ziele erméglichen soll. Ausgerichtet
an den strategischen und operativen Zielen der Unternehmung erhebt der Diversity Navigator
den Anspruch der Optimierung des Diversity Managements zur Sicherung einer wettbewerbs-
fahigen Organisation.

Der Diversity Navigator verfolgt das Ziel, Diversity-KPI und Diversity-MaRnahmen elektro-
nisch in Form eines Modells Ubersichtlich darzustellen. Die KPI-Werte kdnnen mit geringem
Aufwand gepruft und kontrolliert werden, weil eine Verdichtung der relevanten Indikatoren auf
einfache PunktgréRRen erfolgt. Die Verantwortlichen kénnen den Diversity Navigator als integ-
ratives Steuerungstool nutzen, das es ermaoglicht, Wirkungen von MalRnahmen und kritische
Entwicklungen durch Warnindikatoren zeitnah aufzuzeigen. Es kénnen fir jede Diversity-
Dimension bzw. das dazugehdrige Diversity-Ziel die angestrebten Sollwerte individuell fest-
legt und vergleichende Betrachtungen zwischen vorangegangen Jahren bzw. Monaten vor-
genommen werden. Eine Trendbetrachtung ermdglicht einen einfachen Uberblick tber die
Entwicklung und Tendenz der KPI. Durch einen integrierten MaRnahmenkatalog werden
Handlungsalternativen aufgezeigt und ein friihzeitiges Gegensteuern durch spezifische MalR3-
nahmen ermdglicht. Der Diversity Navigator agiert somit als Warnsystem fir eine Organisati-
on, die eine heterogene, an den Diversity-Zielen orientierte, strategische Ausrichtung der Un-
ternehmung verfolgt und nimmt zudem eine essentielle Steuerungsfunktion ein.
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6.2  Struktur des Diversity Navigators

6.2.1 Uberblick iiber das Vorgehen bei der Implementierung des Diversity Navigators

Um das beschriebene Ziel — Nutzung des Diversity Navigators als systematisches Kennzah-
lensteuerungstool — zu realisieren, ist ein schrittweises Vorgehen angebracht:

(1) Festlegung der fiir das Unternehmen relevanten Diversity-Dimensionen
(z. B. Gender, Demografie, Kultur)

(2) Benennung der verfolgten Diversity-Ziele zu jeder Dimension
(z. B. Gender: ausgeglichene Geschlechterstruktur)

(3) Identifikation eines oder mehrerer KPI fir jedes Ziel
(z. B. ausgeglichene Geschlechterstruktur: Anteil weiblicher Flhrungskréfte)

(4) Festlegung von Zielwerten (und Schwellwerten) fir jeden KPI
(z. B. Anteil weiblicher Fulhrungskrafte: 30 %)

(5) Beschreibung geeigneter MaRnahmen zur Beeinflussung der Istwerte der KPI
(z. B. Erhdhung des Anteils weiblicher Fihrungskrafte: Frauenquoten bei Assessment
Centern)

(6) Regelmafige Ermittlung der Istwerte fiir jeden KPI
(z. B. Anteil weiblicher Fihrungskrafte: 15 %)

(7) Vergleich der Istwerte mit
- Sollwerten (numerischer Ausweis und Ampelanzeige)
(z. B. Anteil weibliche FUhrungskréafte: - 50 %, Ampelfarbe rot)
- Vorjahreswerten (numerischer Ausweis und Trendpfeilbewertung)
(z. B. Anteil weibliche FUhrungskrafte: + 7 %, Trendpfeil nach oben)

(8) Ableitung von Empfehlungen fiir Mal3nahmen bei Sollwertabweichungen
(z. B. Frauenquoten bei Assessment Centern)

Die einzelnen Bestandteile des Diversity Navigators werden im Folgenden beschrieben, so
dass die Anforderungen bei der praktischen Umsetzung und der Nutzen des Navigators
transparent werden.



6.2.2 Beschreibung der Bestandteile
(1) KPI-Ebenen

Der Diversity Navigator gibt fur die jeweiligen Diversity-Ziele relevante KPI auf verschiedenen
Ebenen an. Neben den Hauptebenen gibt es je KPI verschiedene Unterebenen, die beliebig
ein- und ausgeblendet werden kdnnen.

Fur das Diversity-Ziel ,Ausgeglichene Geschlechterstruktur® des Bereichs Gender wurden
beispielsweise die Hauptebenen-KPI ,Anteil Bewerberinnen®, ,Anteil Einstellungen von Frau-
en”, ,Anteil Beférderungen von Frauen® und ,Anteil Frauen in Fihrungspositionen® festgelegt.
Der KPI ,Anteil Bewerbungen von Frauen® verflugt im Diversity Navigator Gber zwei Unter-
ebenen, die die Kennzahlenwerte sowohl nach Abteilungen als auch nach Standorten separat
aufschlisseln.

Wie in Abbildung 6 erkennbar ist, kdnnen die Bestandteile der Unterebenen ,Anteil Bewerbe-
rinnen nach Abteilungen® oder ,Anteil der Bewerberinnen nach Standorten® ein- und ausge-
blendet werden. Auf diese Weise kann mithilfe der einzelnen Werte tberprift werden, ob der
Anteil Bewerberinnen zwischen den Abteilungen oder Standorten stark voneinander abweicht
und in bestimmten Bereichen ein dringenderer Handlungsbedarf besteht als in anderen.

[1]z]| 4B c L]z] 48 C

4 Gender KPls
5

Diversity Ziel:
6 ﬂglidnene Geschlechterstruktur

[ 48
7 -

8 Anteil weiblicher Bewerbungen

9 Anteil weiblicher Bewerbungen nach Abteilungen

13 |Anteil weiblicher Bewerbungen nach Standorten

17  Anteil weiblicher Einstellungen

18 | Anteil weiblicher Beforderungen

19 Anteil Frauen in Fihrungspositionen

4 Gender KPls
5

Diversity Ziel:
6 ﬂﬁlichene Geschlechterstruktur

i
7 4

8  Anteil weiblicher Bewerbungen

9 Anteil weiblicher Bewerbungen nach Abteilungen

10 |HR

11 E-Commerce

12 |Sonstige

13 Anteil weiblicher Bewerbungen nach Standorten

14 Berlin

15 |Hamburg

16 |Sonstige

17 Anteil weiblicher Einstellungen

18 Anteil weiblicher Befdrderungen

19 Anteil Frauen in Filhrungspositionen

Abbildung 6: Ansicht Haupt- und Unterebenen der KPI
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(2) Auswerteoptionen

Der Erhebungsturnus fur KPI hangt von den Bedurfnissen des jeweiligen Unternehmens und
von der Art der Kennzahl ab. Prinzipiell sind monatliche, vierteljahrliche, halbjahrliche oder
jahrliche KPI-Auswertungen mdglich. Der Prototyp des Diversity Navigator sieht generell eine
monatliche Ermittlung der Diversity-KPI vor. Die Auswerteoptionen sind vom gewéhlten Aus-
werterhythmus abhéngig.

Der Prototyp des Diversity Navigators bietet als Auswerteoptionen:
- eine Monatsbetrachtung und
- eine Uber die Monate kumulierte Betrachtung des laufenden Jahres.

Die Monatsbetrachtung (Abbildung 7) ermdglicht es, kurzfristige Entwicklungen zu beobach-
ten und Schwankungen der Kennzahlenwerte zu erklaren, weil im jeweils betrachteten Monat
eine verstarkte Ursachensuche vorgenommen werden kann. Werte einzelner Monate sind oft
starken Schwankungen unterworfen und sollten im Zusammenhang mit anderen Monatswer-
ten gesehen werden. Um einen Anhaltspunkt fiir die Interpretation eines einzelnen Monats-
wertes zu erhalten, wird im Diversity Navigator der Vergleich zum Vorjahresmonat angebo-
ten.

Diversity Ziel:

. Einheit | Monat leich
ausgeglichene Geschlechterstruktur et ONFLSVETEIElc

Oktober | Oktober
! ] 2009 2010

Anteil weiblicher Bewerbungen % 39,2 45,0

Abbildung 7: Darstellung der Monatsbetrachtung

Der Jahresuberblick (Abbildung 8), der die Kennzahlenwerte der einzelnen KPI fir den Zeit-
raum des laufenden Jahres darstellt (in diesem Fall Januar-Oktober), ermdglicht eine langer-
fristige Steuerung und Uberprifung der Diversity-Ziele. Dadurch, dass Extremwerte ber den
langen Zeitraum nicht mehr so stark ins Gewicht fallen, kénnen die Kennzahlenwerte des
Jahresuberblicks besser mit einem definierten Sollwert verglichen werden. Auch der Jahres-
wert des aktuellen Jahres wird im Diversity Navigator aus Vergleichszwecken dem Kennzah-
lenwert des gleichen Zeitraumes aus dem vorherigen Jahr gegentbergestellt.

Diversity Ziel:
. Einheit| Monatsvergleich Jahresiiberblick: Januar - Oktober
ausgeglichene Geschlechterstruktur
- Abw. Abw.
Oktob Oktob Sall
i b m';;' m”mer 2009 | 2010 | Trend~ |2010zu | 2010 | O
2009 zu Soll
Anteil weiblicher Bewerbungen % 39,2 45,0 41,2 42,9 A 4,13 -10,63 48,0

Abbildung 8: Darstellung des Jahresuberblicks
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Ausgehend von den kumulierten Jahreswerten des aktuellen und des vorherigen Jahres kén-
nen die Monatswerte in tabellarischer und grafischer Form zur Detailanalyse herangezogen
werden (Abbildung 9).

A A B C D E F G H | J K L M
1
2 | Anteil weiblicher Bewerbungen |Jan Feb |Mrz |[Apr |Mai |Jun  |Jul Aug |Sept [Okt |Nov [Dez
3 |Isolierte Werte 2009 39,9] 42,9 44,6 42,5 40,1 43,7 41,2 38,7] 35,4 39,2 381 39,7
4 |Isolierte Werte 2010 39,1| 40,5 43,1| 43,8 41,3 52,9 40,8 39,9 42,5 45,0
5 Soll-Werte 48,01 48,0 48,0 48,0 48,00 48,0 48,0 48,0 43,0 48,0 48,0 48,0
6
7
8 Anteil weiblicher Bewerbungen
9 (isoliert 2009, 2010, Soll)
13 55,0
12
L 50,0 A
14 '
T I\
16 / \ Isalierte Werte 2009
45,0
i Isalierte Werte 2010
18
19 M/ Soll-Werte
20 400 - w
21
22 35,0 T T T @ T — T T T 1
ii lan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sept Okt MNov Dez
25

Abbildung 9: Monatslbersicht
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(3) Trendpfeile und Ampelfarben

Der Diversity Navigator nutzt Trendpfeile und Ampeln, um einen schnellen Uberblick zur Situ-
ation bei einzelnen KPI zu liefern.

Trendpfeile geben Aufschluss tber die Entwicklung der kumulierten Jahreswerte eines KPI.
Im Beispiel (Abbildung 8) war die Zahl der Bewerberinnen fur den Zeitraum von Januar bis
Oktober von 41,2 % im Jahr 2009 auf 42,9 % im Jahr 2010 gestiegen. Bei einem Zielwert von
48 % war somit eine Bewegung in Richtung des Zielwertes erkennbar. Die prozentuale Ver-
besserung lag bei 4,13 % [100/41,2*(42,9-41,2)]. Der zugehérige Trendpfeil war positiv (V).
Der Diversity Navigator arbeitet mit funf Trendpfeilen (Abbildung 10). Die Schwellwerte fir die
Pfeile sind von jedem Unternehmen und fir jeden KPI individuell spezifisch festzulegen.

1 sehr positive Entwicklung
44 positive Entwicklung

o keine Entwicklung

%y negative Entwicklung

I sehr negative Entwicklung

Abbildung 10: Definition Trendpfeile

Die Ampel bzw. ihre Farbe zeigt die Relation von Zielwert und Wert des aktuellen Jahres auf.
Im Beispiel (Abbildung 8) lag die Zahl der Bewerberinnen bei 42,9 % im Jahr 2010 (Januar
bis Oktober) bei einem Zielwert von 48 %. Die prozentuale Abweichung vom Zielwert lag bei
-10,63 % [100/48,0*%(42,9-48,00)]. Die zugehotrige Ampelfarbe ist gelb. Fir jeden KPI sind
unternehmensspezifische Grenzwerte fir die Ampelfarben zu definieren, bei denen die Ampel
rot, gelb oder griin werden soll. Eine schwarze Ampel symbolisiert einen Wert, der jenseits
des Zielwertes liegt und vom Unternehmen negativ bewertet wird.

Neben der Ampel, die direkt einem KPI zugeordnet ist, wird Gber alle KPI eines Diversity-Ziels
(z. B. ausgeglichene Geschlechterstruktur) eine aggregierte Ampel ermittelt. Damit soll eine
bessere Ubersicht gewahrleistet werden. Diese Ampel errechnet sich aus den kleinen Am-
peln der Hauptebenen-KPI mit gewiinschten Gewichtungen. Bewertet ein Unternehmen z. B.
die Kontrolle Giber den Anteil der Einstellung von Frauen hoher als den Anteil der Bewerbe-
rinnen, so kann eine entsprechende Gewichtung vorgenommen werden.®®

Wahrend die Trendpfeile aufzeigen, wie die Entwicklung im Vergleich zum Vorjahr verlaufen
ist, sind die Ampeln ein Indikator fir den Status Quo der KPI. Die Trendpfeile haben tberdies
den Effekt, die Werte in Verbindung mit den Ampeln besser interpretieren zu kénnen. Auler-
dem zeigen sie bereits dann eine Tendenz auf, wenn die Ampelfarbe sich im Vergleich zum
Vorjahr nicht veréndert hat. Ist die Ampel beispielsweise seit dem Vorjahr auf griin, die Ten-
denz geht jedoch deutlich nach unten in Richtung einer negativen Entwicklung, ist damit zu
rechnen, dass die Ampel bald gelb werden wird. Im umgekehrten Falle kénnen durch die
Trendpfeile bereits positive Tendenzen aufgezeigt werden, auch wenn die Ampel seit dem
Vorjahr auf rot oder gelb steht und die positiven Veranderungen noch nicht grol3 genug fur
eine Veradnderung der Ampelfarbe sind.

% Schwarze Ampeln auf KPI-Ebene werden nicht bertcksichtigt, weil sie zu einer Verzerrung der Ubergeordne-

ten Ampel fihren.
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Abbildung 11 zeigt die Gesamtstruktur des Diversity Navigators mit Trendpfeilen und Ampeln

auf Ebene einzelner KPI und auf Ebene des Diversity-Ziels.
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Abbildung 11: Diversity Navigator — Gesamt und Monatsubersicht
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(4) MaBnahmenauswahl und -wirksamkeit

Beim Aufbau des Modells wurden zu den einzelnen KPI Malinahmen festgelegt, die abhangig
von der jeweiligen Ampelfarbe geeignet sind, die Kennzahl in gewlinschter Weise zu beein-
flussen. Uber die Ampel eines einzelnen KPI kénnen dann direkt zur Farbe passende MaR-
nahmen angezeigt werden. Exemplarisch werden die Malinahmen zum KPI ,Anteil Bewerbe-

rinnen” in Abhangigkeit von der Ampelfarbe angezeigt (Abbildung 12).

(1]z]

0

¥ A B C D E F
1 MaBnahmen zum KPI Anteil weiblicher Bewerbungen

2

3 Aktuelle MaBnahmen:

4 Career ForYou 2010

5 Frauen Karriere Tag

7]

[l Schwarze Ampel:

8 Reduzieren der gezielten Frauenansprache

9 Reduzieren der frauenspezifischen Unternehmenswerbung
10

Q) Rote Ampel:

12 Gezielte Ansprache von Frauen durch PersonalmarketingmaBnahmen

13

14

15 Gelbe Ampel:

16 Frauenspezifische Unternehmenswerbung

17

18

19

20 Gender Employer Branding (z.B. Kinderbetreuung, Work-Life Balance Maknahmen)
21

Um einen Eindruck der Wirksamkeit von MalRBnahmen zu gewinnen, kann die Entwicklung des
KPI (Abbildung 9) herangezogen werden. In der Jahresiibersicht werden die durchgefiihrten
Malnahmen im entsprechenden Monat angezeigt (z. B. ,Career For You Day 2010 — August

Abbildung 12: Verknipfung Ampelstatus mit Mallhahmen

2010) und es ist erkennbar, ob und wie der KPI darauf reagiert hat.
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6.3 AbschlieBende Betrachtung des Diversity Navigators

Die Relevanz des Diversity Managements als Teil des Personalmanagements ist von vielen
Unternehmen als Basis fur Wettbewerbsvorteile auf dem Absatz- und dem Arbeitsmarkt er-
kannt. Die Steuerung und Kontrolle von Diversity-Maflinahmen uber Diversity-KPI gewinnt
damit an Bedeutung. Diese Aufgabe kann effizient und effektiv durch ein edv-gestiitztes
Steuerungstool wahrgenommen werden. Einzelne Unternehmen haben bereits Steuerungs-
systeme im Einsatz wie beispielsweise die Firma Henkel mit dem ,Diversity Cockpit® und dem

,Demographie-Radar*.”

Mit dem Diversity Navigator wurde ein unternehmensspezifisch anpassbares Steuerungstool
konzipiert. Er bietet die Moglichkeit der elektronischen und kennzahlenbasierten Abbildung
von Diversity-Dimensionen und damit verbundenen Zielen und Malinahmen. Zudem erfolgen
eine Trendbetrachtung mit Trendpfeilen sowie eine Status Quo-Bewertung in Form eines
Ampelmodells. Damit werden den Entscheidungstragern im Unternehmen Informationen zur
Steuerung und Kontrolle des Diversity Managements angeboten.

Der vorliegende Prototyp des Diversity Navigators ist im Rahmen des studentischen Projek-
tes entstanden. Der Fokus liegt dabei primér auf der inhaltlichen Gestaltung und weniger auf
der edv-technischen Realisierung. Sofern Unternehmen tber ein klassisches edv-gestitztes
Personalcontrollingsystem verfiigen, sollte gepruft werden, ob eine Integration der Diversity-
KPI in dieses System erfolgen kann. Eine autonome Realisation eines Diversity-EDV-
Systems ist ebenfalls mdglich, sollte aber in enger Abstimmung mit den vorhandenen Perso-
nalsystemen erfolgen und insgesamt in die EDV-Welt des Unternehmens eingepasst werden.
Nur so kénnen Redundanzen, Doppelarbeiten und Dateninkonsistenzen vermieden werden.

" vgl. Ambaum, Fischer (2010), vgl. Henkel (2010), S. 17.
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1/ Zusammenfassung

Unternehmen sind zunehmend mit einer groReren Vielfalt der Belegschaft konfrontiert. In
dieser Vielfalt sind Chancen und Risiken enthalten. Das bewusste Diversity Management soll
dazu beitragen, die Chancen, die vielfaltige Belegschaften bieten, zu nutzen. Es tritt jedoch
das Problem auf, dass der Nutzen bestimmter Diversity-MalBhahmen fur das Unternehmen
haufig nicht oder nur schwer messbar ist. Das Ziel des Projektes bestand darin, Ansatze zur
Messung des Erfolgs des Diversity Managements zu entwickeln.

Die grundlegenden Wirkungszusammenhange zeigt dabei das Return-on-Diversity-Model
(RoD-Model) auf. Es verbindet vier Ebenen: 1. Diversity-Maflinahmen, 2. Diversity-Ziele, 3.
Perspektiven und 4. Unternehmensziele. Auf der Ebene der Perspektiven wird die Wirkung
von Diversity-Management auf Beschéftigte, Kunden und Prozesse betrachtet, auf der Ziel-
ebene die Wirkung auf Umsatz, Produktivitat und Kosten. Das Modell kann sowohl bottom-up
(Welche Effekte hat eine Mal3nahme auf die Zielebene?) als auch top-down (Was kann getan
werden, um ein Ziel besser zu erreichen?) zum Einsatz kommen.

Bei der Entwicklung und dem Einsatz eines edv-gestitzten Kennzahlensystems fur das
Diversity Management sind rechtliche Regelungen inshesondere des Bundesdatenschutz-
gesetzes und des Betriebsverfassungsgesetzes zu beachten. Das Bundesdatenschutzgesetz
regelt den ordnungsgemaflen Umgang bei der Erhebung, Verarbeitung und Nutzung perso-
nenbezogener Daten (z. B. Alter, Geschlecht). Das Betriebsverfassungsgesetz legt fest, wie
der Betriebsrat zu beteiligen ist.

Exemplarisch werden die Diversity-Dimensionen ,,Gender“ und ,,Demografie“ betrachtet’
und flr diese beiden Dimensionen systematisch konkrete Key Performance Indicators (KPI)
abgeleitet. Die drei Diversity-Ziele der Dimension ,Gender“ sind (1) die ausgeglichene Ge-
schlechterstruktur, (2) die ausgeglichene Gehaltsstruktur und (3) die Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf. Die drei Diversity-Ziele der Dimension ,Demografie” sind (1) die ausgewogene
Altersstruktur, (2) die Nachwuchssicherung und (3) die Potenzialnutzung &lterer Beschaftig-
ter. Auf der Ebene der Diversity-Ziele sind jedem Ziel ein oder mehrere KPI zugeordnet. Zur
Beurteilung der Istwerte der KPI sind Zeit- und Soll-Ist-Vergleiche vorgesehen. Bei bestimm-
ten KPI kénnen auch externe Vergleichswerte herangezogen werden.

Der Diversity Navigator ist ein unternehmensspezifisch anpassbares Steuerungstool. Es
bildet Verknipfungen von Diversity-Dimensionen, Diversity-Zielen, Diversity-KPI und
Diversity-MalRnahmen edv-gestitzt ab. Die KPI werden monatlich ausgewertet und im Mo-
nats- und Jahresvergleich ausgewertet. Uber eine Trendbetrachtung mit Trendpfeilen sowie
eine Status Quo-Bewertung in Form eines Ampelmodells werden den Entscheidungstragern
im Unternehmen Informationen zur Steuerung und Kontrolle des Diversity Managements an-
geboten.

Im Ergebnis stehen mit den beiden Modellen (RoD-Model, Diversity Navigator) konzeptionelle
Ansatze zur Erfolgsmessung zur Verfigung. Konkretisiert sind diese Ansatze fur die
Diversity-Dimensionen ,Gender” und ,Demografie” in Form einzelner KPI zur Erfolgsmes-
sung. Die grundlegenden Schwierigkeiten der Erfolgsmessung werden damit zwar nicht be-
seitigt, das Kennzahlensystem ermdglicht jedoch trotzdem Hinweise auf den Erfolg von
Diversity-Mal3nahmen.

" Im ersten Projektteil wurde auch die Dimension ,Kultur“ betrachtet. Das Projektergebnis befindet sich im An-

hang.
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Anhang — Diversity-Dimension Kultur

Die Diversity-Dimension ,Kultur® wurde im ersten Teil des Projektes bearbeitet. In Abstim-
mung mit den Projektpartnern wurde dieses Thema nicht weiterentwickelt. Schwierigkeiten
traten bei der konkreten Datenerhebung aufgrund der unscharfen Abgrenzung des Kulturbe-
griffs sowie bei der Formulierung sinnvoller Zielwerte auf. Die grundséatzliche Relevanz des
Themas Kultur wird jedoch anerkannt und die Ergebnisse deshalb nachfolgend dargestellt.

Einordnung und begriffliche Grundlagen

Weltweit spiren Unternehmen zunehmend den globalen Einfluss, der einerseits erhdhte
Konkurrenz im heimischen Markt bewirkt, jedoch auch Chancen zum Eintritt in neue Markte
und zur Nutzung von Standortvorteilen in Produktions- und Entwicklungsprozessen bietet. Ein
global agierendes Unternehmen stellt sich der Herausforderung, verschiedene Markte und
kulturell unterschiedliche Konsumentenbediirfnisse zu bedienen. Uberdies muss sich die
Struktur des Unternehmens auf eine sehr dynamische und heterogene Umwelt einstellen. Um
im Wettbewerb bestehen zu kdnnen, sind Ressourcen nicht nur effizient, sondern auch flexi-
bel einzusetzen. Inshesondere das Wissen und die Kompetenz der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sind von hoher Bedeutung, da deren gezielter Einsatz Erfolgskriterien bei der Erstel-
lung von innovativen Produkten und Dienstleistungen darstellt.

Durch diese Einflisse der Globalisierung, die unter anderem in der steigenden Mobilitat der
Arbeitskrafte Ausdruck finden, erfolgt eine Pluralisierung der Gesellschaft, in der immer star-
ker Individuen und Subgruppen aus der groRen homogenen Masse hervortreten.’ Dies spie-
gelt sich ebenfalls in der kulturellen Vielfalt der deutschen Bevdélkerung wider. Im Jahre 2008
betrug die Anzahl der Menschen mit Migrationshintergrund 15,6 Mio., was einen Anteil von
18,9% an der Gesamtbevélkerung in Deutschland darstellt.”® Dies zeigt die Notwendigkeit
auf, dass sich Unternehmen mit einer zunehmend kulturellen Heterogenitat innerhalb der
Belegschaften auseinandersetzen missen. Das Thema der kulturellen Diversitat in Unter-
nehmen gewinnt daher zunehmend an Bedeutung.

Hier setzt Cultural Diversity Management an, welches sich als betriebswirtschaftliches In-
strument zur Nutzung und Handhabung der kulturellen Vielfalt in Unternehmen versteht. Die-
se kulturelle Diversitat entsteht durch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen unterschiedlicher Her-
kunft, Nationalitat oder internationaler Erfahrung, die vielfaltige Werte, Normen, Einstellungen
und Uberzeugungen in das Unternehmen einbringen. Die Heterogenitét bringt Potentiale und
Herausforderungen mit sich. Auf der einen Seite sorgt kulturelle Vielfalt fir umfangreiche,
wertvolle Fahigkeiten und Kenntnisse, die dem Unternehmen zur Verfligung stehen, um zum
Beispiel eine moglichst individuelle Anpassung an unterschiedlichste Kundenbediirfnisse zu
erreichen. Auf der anderen Seite konnen kulturelle Unterschiede zu Missverstandnissen und
Reibungsverlusten fuhren. Spezifische MalRnahmen fur den richtigen Umgang sind notwen-
dig.

In der Diversity-Dimension Kultur werden vier Diversity-Ziele exemplarisch betrachtet:
- Kulturelle Vielfalt und deren Verteilung

- Kulturell-vielfaltiges Recruitment

- Interkultureller Austausch

- Integration internationaler Beschaftigter

72 Vgl. Kdppel, P.; Ludicke, J. und Yan, J. (2007), S 4 ff.

73 Vgl. Statistisches Bundesamt (0.A.):
http://www.destatis.de/jetspeed/portal/cms/Sites/destatis/Internet/DE/Navigation/Statistiken/Bevoelkerung/Migr
ationIntegration/Migrationintegration.psml.
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Diversity-Ziel ,,Kulturelle Vielfalt im Unternehmen“

Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MalRnahmen
Bezeich- gleichs- Beispiele
nung wert
Anzahl unter- Anzahl Nationalitaten Zeitvergleich | - Kulturabende
schiedlicher

- Kulturstammtische

Nationalitaten
Kulturelle im Unterneh- - Interkulturelle Teams
Vielfalt im men
Unternehmen Prozentualer Anzahl intern. Beschéftigter * 100

Anteil interna- Gesamtzahl aller Beschéftigten

tionaler Be-

schéaftigter

Tabelle 7: Ubersicht liber das KPI-Cluster ,,Kulturelle Vielfalt*

Die KPI-Gruppe ,Kulturelle Vielfalt und deren Verteilung® dient dem Ziel, die kulturelle Vielfalt
im Unternehmen zu erfassen und MalRnahmen fir deren bestmdgliche Nutzung abzuleiten.
Hierbei ist es zunachst entscheidend, sich einen Uberblick tUber die im Unternehmen vorhan-
dene kulturelle Diversitat zu verschaffen. Zum einen lasst sie sich Uber die absolute Anzahl
verschiedener im Unternehmen beschéftigter Nationalitdten erfassen. Je héher diese Kenn-
zahl ist, desto diverser kénnen die kulturellen Einflisse sein. Erganzen lasst sich dieser KPI,
indem man den Anteil der internationalen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Gesamtan-
zahl der Beschéftigten des Unternehmens ermittelt.

Als internationale Beschdftigte sollen dabei alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verstanden
werden, die einen ausléandischen Pass oder eine doppelte Staatsbirgerschaft besitzen. Je
hoher der Prozentsatz ist, desto intensiver kdnnen die kulturellen Einfliisse sein. Bei der Er-
hebung dieser Kennzahl empfiehlt es sich, nicht nur eine Gesamtunternehmensbetrachtung
vorzunehmen, sondern die Quote auch fir bestimmte Abteilungen, Standorte oder Hier-
archiestufen zu erheben. So lie3e sich herausfinden, ob sich die internationalen Beschaftig-
ten im Unternehmen in bestimmten Bereichen konzentrieren oder eine Durchmischung mit
nationalen Beschaftigten vorliegt.

Hintergrund dieser Betrachtung ist die Vorstellung, dass positive Effekte kultureller Diversitat
nur entstehen kdnnen, wenn es Berthrungspunkte zwischen Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen unterschiedlicher kultureller Pragung gibt und diese nicht durch Abteilungs-, Standort-
oder Hierarchiegrenzen separiert werden. In Kombination geben die zuvor genannten KPI
einen Uberblick iber die Vielfalt kultureller Einfliisse sowie ihre Intensitat und Verteilung. Da-
bei sollte auch die Entwicklung dieser Kennzahlen im zeitlichen Verlauf bertcksichtigt wer-
den, damit mégliche Tendenzen erkannt und passende MalRnahmen abgeleitet werden kén-
nen. Um Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu motivieren, ihre kulturell verschiedenen Werte,
Normen, Einstellungen und Uberzeugungen in das Unternehmen mit einzubringen, kénnen
zum Beispiel Kulturabende bzw. Kulturstammtische organisiert werden oder Teamzusam-
mensetzungen auch in Hinblick auf ihre kulturelle Struktur erfolgen. Nur die Unternehmen,
welche kulturelle Diversitat ,leben”, also aktiv damit umgehen, werden aus dieser dauerhaft
einen Nutzen ziehen kdnnen.
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Diversity-Ziel “Kulturell vielfaltiges Recruitment”
Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MalRnahmen
Bezeich- gleichs- Beispiele
nung wert
Prozentualer Anzahl intern. Bewerbungen * 100 Zeitvergleich | - Kooperationen mit auslandi-
] Anteil interna- Anzahl aller Bewerbungen schen Hochschulen
Ku Iturell viel- | tionaler Be- - Teilnahme an Messen und
faltiges werbungen halten von Fachvortragen im
Recruitment _ _ Ausland
Prozgntualer Anzahl intern. Eln_stellunqen * 100 - Angepasste Stellenanzeigen
Anteil interna- Anzahl aller Einstellungen im Ausland
tionaler Ein- . .
stellungen - Training von Recruitern

Tabelle 8: Ubersicht (iber das KPI-Cluster ,,Kulturell vielfaltiges Recruitment*

Die KPI-Gruppe ,Kulturell vielfaltiges Recruitment® zielt darauf ab, kulturelle Vielfalt im Unter-
nehmen zu erhdhen. Daflr ist es zunachst entscheidend, dass das Unternehmen im ersten
Schritt Bewerbungen von internationalen Kandidatinnen und Kandidaten erhalt und diese im
zweiten Schritt auch einstellt. Als ,international® gelten alle, die einen auslandischen Pass
besitzen (inklusive Personen mit doppelter Staatsbirgerschaft).

Als KPI bietet sich der Anteil internationaler Bewerbungen an der Gesamtzahl der eingehen-
den Bewerbungen an. Je héher diese Kennzahl, desto gréer die Chance tber den Mitarbei-
teraustausch und -zuwachs eine kulturell diverse Belegschaft auf- und auszubauen. Zu emp-
fehlen ist die Erhebung dieser Kennzahl fur jeden abgeschlossenen Bewerbungsprozess (pro
Stellenausschreibung) und fir bestimmte Zeitrdume. Um den Anteil internationaler Bewer-
bungen zu erhdhen, kénnten als MalBhahmen Stellenanzeigen im Ausland geschaltet werden.
Es ware auch denkbar, Kooperationen mit ausl&ndischen Universitdten aufzubauen, um so
insbesondere den Anteil internationaler Bewerbungen von Hochschulabsolventinnen und -
absolventien bzw. Young Professionals zu vergré3ern. Des Weiteren kénnen Arbeitgeber ihr
Unternehmen auf auslandischen Messen vertreten oder verstarkt Fachvortrage im Ausland
halten, um so den Bekanntheitsgrad des Unternehmens im Ausland zu steigern und ihren
internationalen Fokus zu demonstrieren.

Eine Erh6hung des Anteils internationaler Beschaftigter tritt ein, wenn internationale Bewer-
bungen auch tatsdchlich zur Einstellung fiihren. Zur Einschatzung der Chancengleichheit
internationaler Bewerbungen kann der Anteil internationaler Bewerbungen mit dem Anteil
internationaler Einstellungen verglichen werden. Grinde fir Abweichungen kénnen zum Bei-
spiel auf der Unwissenheit der Recruiter Uber die Ausbildungsstandards in anderen Landern
oder der unbewussten Ablehnung bestimmter Bewerbergruppen beruhen. Hier kénnen Trai-
nings angeboten werden, die das in den Bewerbungsprozess involvierte Personal zu diesen
Themen schulen. Es kann auch der Fall sein, dass sich zwar viele internationale Bewerberin-
nen und Bewerber flir die ausgeschriebenen Stellen interessieren, fur diese jedoch nicht qua-
lifiziert sind. Entsprechende Malinahmen des Personalmarketings, die spezifisch auf die Ziel-
gruppen abgestimmt sind, konnten hier Abhilfe schaffen. Eine weitere mégliche Erklarung ist
auch, dass die Stellenanforderungen zu eng gefasst sind. Zum Beispiel kann die Erwartung
an flieBende Deutschkenntnisse die Rekrutierung internationaler Bewerber und Bewerberin-
nen deutlich erschweren. Wird eine Internationalisierung der Belegschaft angestrebt, sollte
damit auch eine Anpassung der Arbeitsplatze einhergehen — in diesem Beispiel die Umstel-
lung der Unternehmenskommunikation auf eine Lingua Franca wie Englisch und das Angebot
von Deutschkursen als Personalentwicklungsmal3nahme.
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Diversity-Ziel ,,Interkultureller Austausch®
Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MalRnahmen
Bezeich- gleichs- Beispiele
nung wert
Prozentualer Anzahl Expatriates (Impatriates) * 100 | Zeitvergleich | - Strukturiertes Entsendungs-
Anteil Anzahl aller Beschaftigten management
Expatriates Soll-Ist-
Interkult | (Impatriates) Vergleich - Mentorenprogramme
|n eAI: ulturel- - Vorbereitungsprogramme
er Aus- . .
tausch Durchschnittli- Anzahl Entsendungstage - Reintegrationsprogramme
che Entsen- aller Expatriates (Impatriates)* 100 - Stammtische
dungsdauer Anzahl Expatriates (Impatriates)
Expatriates
(Impatriates)

Tabelle 9: Ubersicht (iber das KPI-Cluster ,,Interkultureller Austausch®

Das Ziel dieser KPI Gruppe ist es, den kulturellen Austausch und die Vernetzung ins Ausland
zu fordern. Um das Ausmald des kulturellen Austausches eines Unternehmens aufzuzeigen,
ware es denkbar, das Expatriate- bzw. Impatriate-Management zu betrachten. Dabei sind
Expatriates Fachkréfte, die vom Unternehmen flr eine bestimmte Dauer an eine auslandi-
sche Zweigstelle entsandt werden. Impatriates dagegen sind Fachkrafte auslandischer
Zweigstellen, die fur eine bestimmte Dauer in Deutschland eingesetzt werden. Diese Entsen-
dungen kénnen den kulturellen Austausch férdern, da die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
nicht nur Uber einen langeren Zeitraum in einem anderen Land leben und arbeiten und so die
Kultur ndher kennenlernen, sie bauen auch Kontakte zu den auslandischen Kolleginnen und
Kollegen auf, die sie idealer Weise auch nach ihrer Riuckkehr in das Entsendungsland pfle-
gen. Zudem konnen kulturelle Eindriicke entstehen, die fortan die Denk- und Arbeitsweise
pragen.

Als Kennzahl kénnte der prozentuale Anteil der Expatriates bzw. der Impatriates an der Ge-
samtmitarbeiterzahl erhoben werden. Um die Anteile zu erhéhen, bietet sich ein strukturiertes
Entsendemanagement an. EinzelmaRnahmen kénnten sich auf die Vor- und Nachbereitung
des Auslandsaufenthaltes beziehen. Als weiterer KPI, um das Ausmald des kulturellen Aus-
tausches zu ermitteln, kann die durchschnittliche Entsendedauer ermittelt werden. Hierfir
wird die Gesamtdauer (in Tagen) aller abgeschlossenen Entsendungen des vergangenen
Geschéftsjahres getrennt nach Expatriates und Impatriates durch die Anzahl der Entsendun-
gen dividiert.

Um die Berechnung der KPI zu vereinfachen, wurde die generelle Definition fir Entsendun-
gen konkretisiert, so dass nur Beschaftigte, die langer als 3 Monate durchgehend auf3erhalb
des Landes ihrer Festanstellung fur das Unternehmen tatig waren und die im vergangenen
Geschéftsjahr in das Entsendungsunternehmen zurlickgekehrt sind, berlicksichtigt werden.
Durch die Festlegung der Ausreisedauer soll verhindert werden, dass kurze Business Trips,
die keine intensive Auseinandersetzung mit einer anderen Kultur mit sich bringen, die Statis-
tik verfalschen. Die Erhebung der Kennzahlen nach der Ruckkehr bringt die zwei Vorteile,
dass es nicht zu Mehrfachmessungen kommen kann und dass die exakte Entsendungsdauer
feststeht, was zu Beginn der Entsendung nicht zwangslaufig der Fall ist.

Kritisch ist darauf hinzuweisen, dass Entsendungen fir das Unternehmen mit erheblichen
Mehrkosten im Vergleich zur Beschaftigung Lokaler verbunden sind. Ublicherweise werden
Entsendungen nicht als Instrument des kulturellen Austauschs eingesetzt. Sie dienen dem
Kompetenzaustausch zwischen Standorten. Als Indikator fir den Erfolg des Diversity Mana-
gements sind die Kennzahlen deshalb problematisch. Der generelle Informationswert ist je-
doch gegeben.
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Diversity-Ziel ,,Integration internationaler Beschaftigter”

Diversity-Ziel KPI- KPI-Berechnung Ver- MalRnahmen
Bezeich- gleichs- Beispiele
nung wert
Anzahl Kultur- Anzahl Kulturprogramme Zeitvergleich | - Kulturevents
programme Soll-Ist- - Interkulturelle Trainings
Vergleich (Kulturstandards, Trainings
i zum Thema Cultural Aware-
!nteg rat!o n Anteilnahme Anzahl Teilnehmer an ness)
mtemano_r_]a' an Kulturpro- Kulturprogrammen* 100
ler Beschaf- grammen Anzahl Beschéftigte - Netzwerke
tigter - Mentorenprogramme
Zufriedenheit Kulturkennzahl
Beschéftigte (Mitarbeiterzufriedenheitsanalyse)
mit kulturellen
Aspekten

Tabelle 10: Ubersicht tiber das KPI-Cluster ,,Integration internationaler Beschiftigter

Die KPI-Gruppe ,Integration internationaler Beschéftigter* hat das Ziel, eine produktivere Ar-
beitsatmosphare zu schaffen. Daflr kénnen im Rahmen eines Cultural Diversity Manage-
ments zum einen die interkulturellen Kompetenzen aller Beschéaftigten auf- und ausgebaut
werden. Zum anderen kann die Integration internationaler Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in
das Unternehmen unterstitzt werden. Das Verstandnis gegeniber fremden Kulturen und der
Austausch mit ihnen sollen zu einem von Respekt und Wertschatzung gepréagten Umgang
miteinander flhren.

Eine Mdglichkeit diese Ziele zu erreichen stellen Kulturprogramme dar. Darunter fallen unter
anderem Kulturevents, interkulturelle Trainings, Kultur-Netzwerke und Mentorenprogramme,
bei denen Mentor und Mentee aus unterschiedlichen Kulturen stammen. Kulturprogramme
dienen dazu die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den im Unternehmen vertretenen Kultu-
ren vertraut zu machen und einen, unter Einbezug der deutschen Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen, besseren Kontakt und Austausch unter den Nationalitdten zu gewahrleisten. Das Un-
ternehmen kann von der verbesserten Kommunikation profitieren.

Eine mogliche Kennzahl wére die absolute Anzahl der im Unternehmen angebotenen Kultur-
programme. Je mehr Mdglichkeiten ein Unternehmen zur Erweiterung kultureller Kompeten-
zen und zum Austausch zwischen den Kulturen anbietet, desto hoher die Chancen, dass die-
ses Ziel auch erreicht wird. Dariber hinaus scheint auch eine Betrachtung der Teilnehmer-
zahlen in Relation zu der Grol3e der Gesamtbelegschaft sinnvoll. Dies soll Uberpriifen, ob die
Angebote wirklich allen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen gleichermafien offen stehen oder
von diesen genutzt werden. Stellt sich heraus, dass nur eine begrenzte Gruppe diese Ange-
bote tatsachlich in Anspruch nimmt, ist zu hinterfragen, ob zumindest die Kernzielgruppe da-
mit abgedeckt ist oder worauf die mangelnde Beteiligung beruht. Eine néhere Analyse der
Teilnehmerzusammensetzung von Kulturprogrammen wiirde notwendig werden.

Daruber hinaus kann auch ein Vergleich dieser KPI mit den Kennzahlen des ersten Blockes
,Kulturelle Vielfalt und deren Verteilung“ erfolgen. Hier sollte zum Beispiel darauf geachtet
werden, ob bei steigender Anzahl der Nationalitdten im Unternehmen auch die Anzahl der
Kulturprogramme zugenommen hat. Zudem ist es empfehlenswert, jahrlich eine Mitarbeiter-
zufriedenheitsumfrage mit speziellen Cultural Diversity Management-Fragen durchzufihren.
Hier kbnnte beispielsweise ermittelt werden, wie zufrieden die Beschaftigten mit den angebo-
tenen Kulturprogrammen oder den interkulturellen Trainings sind, wie erfolgreich sie die Zu-
sammenarbeit mit Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen anderer Kulturen bewerten und wie hoch
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sie den Nutzen internationaler Kooperationen einschatzen. Obwohl dies eine aufwendige
Datenbeschaffung darstellt, sind diese Ergebnisse aufgrund ihrer Aussagekraft sehr loh-
nenswert. Zudem ist eine Integration der Fragen in einen vorhandenen Fragebogen mdglich
und eine Onlinedurchfiihrung im Gegensatz zu Paper-Pencil-Verfahren zeit- und kostenspa-
rend.

Anmerkungen und Ausblick — Diversity-Dimension Kultur

Die zentrale Problematik der Erhebung von Aspekten der kulturellen Diversitat ist die Be-
stimmung der Personen, die kulturelle Vielfalt mit in das Unternehmen bringen. Eine Ermitt-
lung der kulturellen Pragung Einzelner ware nur mit Hilfe einer umfassenden Befragung mog-
lich, die Zeitressourcen und Kosten sprengen wirde und regelmafiig wiederholt werden
musste. Als Arbeitsdefinition wurde daher die Staatszugehdrigkeit als Messkriterium zugrun-
de gelegt. Um die Einflisse internationaler Erfahrung zumindest teilweise abzubilden, wurden
ebenfalls Auslandsentsendungen betrachtet. Es sei jedoch erwahnt, dass damit keinesfalls
alle kulturell-diversen Personen erfasst werden und es sich daher um sehr enge Definitionen
handelt. Es ist zu prifen, ob die Erfassung von Personen mit zum Beispiel internationalen
Bildungsabschlissen oder Migrationshintergrund mdglich ist. Dies kdnnte eine sinnvolle Er-
ganzung zu den zuvor genannten Kriterien darstellen.

Zudem gestaltet sich die Formulierung von Zielwerten als sehr anspruchsvoll. Aufgrund der
Individualitdt von Menschen ist es unmoglich festzulegen, welche Nationalitdtenstruktur fir
das Unternehmen am geeignetsten fir die Zielerreichung ist. Kulturelle Diversitat ist nur so-
lange von Vorteil, wie mit ihr umgegangen und sie optimal genutzt werden kann. Ansonsten
droht die Gefahr eines Culture Clashs. Zu bedenken ist daher, dass das Ziel nicht nur die
stetige Erh6éhung der Kultur-KPI sein kann, sondern auch immer eine parallele Uberprifung
der Handhabbarkeit bzw. des Nutzens stattfinden muss.

Ein Aspekt, der aufgrund seiner Komplexitat vernachlassigt wurde, ist das Kosten-Nutzen-
Kalkul von MaRnahmen des Cultural Diversity Managements. Zwar lassen sich die Kosten im
Regelfall problemlos erfassen, doch der (monetare) Nutzen der vorgestellten MalRnahmen ist
weitgehend nicht quantifizierbar. Somit ist der Erfolg der MalRnahmen letztlich nicht oder nur
Uber Schatzungen bestimmbar.
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