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1 Einleitung

,,Vielfalt und Integration sind nicht nur der Schliissel zu unserer Kultur, sondern
auch zu unserem Erfolg, zu unserer Existenz und zu unserer Relevanz in einer

Welt, die vielfiltig ist.*?

Dieses Zitat von Microsoft-CEO Satya Nadella ist Ausdruck eines immer stéarker
werdenden Bewusstseins und einer zunehmenden Wertschédtzung von Diversity in
der Gesellschaft und der Arbeitswelt. Noch nie wurde so oft das Wort ,,Diversitat
gegoogelt wie im letzten Jahr. ,,Diversity wurde sogar doppelt so haufig gesucht
als es bisher der Fall war. Vielfalt gewinnt nicht nur in der Politik, sondern auch in
Unternehmen und der OV an Bedeutung. Diese Daten zeigen, dass gerade eine
gesellschaftliche Bewusstseinsinderung im Gange ist.? Dieser Wandel darf von der
OV nicht verpasst werden, denn es ist ein Wegweiser, wie sie sich in Zukunft
aufstellen sollte. Der demografische Wandel, Migrationsprozesse oder die 0.g.
soziale Veranderung der Gesellschaft sind Entwicklungen, die als
Herausforderungen, aber auch als Chancen angesehen werden missen. Nur wenn
die Chancen ergriffen und die Herausforderungen gemeistert werden, ist die OV in
der Lage, zukunftig konkurrenzfdhig mit der Privatwirtschaft zu sein, ihrer
gesellschaftlichen Verantwortung nachzukommen und ihre Aufgaben zu

bewiltigen.

1.1 Problemstellung und Ziel der Arbeit

Ziel der Arbeit ist es, die Bedeutung und den Nutzen eines DiM fiir die OV und ihre
Mitarbeitenden herauszuarbeiten. AulRerdem mdchte diese Arbeit aufzeigen, wie
eine bestmdgliche und praxisorientierte Ausfiihrung des DiM aussehen wirde. Die
Bachelorarbeit mdchte deshalb die Frage beantworten, wie ein DiM am effektivsten

und besten ein- bzw. ausgefihrt werden kann.

I NADELLA (2017).
2 JUSTUS (2021), S. 35.
3 MERX/YAZAR (2014), S. 10ff.



1.2 Eingrenzung der Arbeit

Aufgrund des beschrankten Umfangs kann in dieser Arbeit nicht auf alle
Dimensionen eines DiM eingegangen werden. In der folgenden Arbeit liegt der
Fokus auf den Dimensionen Alter, kulturelle Herkunft, Geschlecht und
Behinderung. Die Perspektiven und einzelnen Herausforderungen der
verschiedenen Dimensionsgruppen kénnen nicht alle einzeln aufgezeigt werden, da
jede Dimensionsgruppe allein eine Bachelorarbeit fullen konnte. Die
Handlungsempfehlungen richten sich an mittelgroBe Organisationen der OV (Def.
S. 4). Aufgrund der Fulle an MalRnahmen und Strategien kdnnen nur einige
Beispiele aufgefiihrt und erldutert werden. Gerade bei einem Thema, das noch
relativ neu in der OV ist, werden im Laufe der Zeit immer wieder neue Methoden
und Erkenntnisse hervorgebracht. Die Handlungsempfehlungen sind also
keinesfalls abschlieRend. Jeglichen anderen Methoden soll damit keine Effektivitat
abgesprochen werden. Die aufgefuhrten Strategien und Instrumente haben sich aber

im Hinblick auf Literatur und Praxis als bisher besonders praktikabel herausgestellt.

1.3 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen praktischen
Teil. Nach dieser Einleitung werden im zweiten Kapitel die theoretischen
Grundlagen betrachtet. Dabei werden fur die Arbeit wichtige Begriffe definiert und
die verschiedenen Dimensionen der Vielfalt hinsichtlich ihrer Bedeutung fur die
OV vorgestellt. In den Kapiteln drei bis funf werden Herausforderungen und
Chancen sowie Vor- und Nachteile eines DiM gegeniibergestellt. Im sechsten
Kapitel wird auf die Quantifizierung von Kosten und Nutzen eingegangen. Im
siebten Kapitel schlielt sich der praktische Teil an. Dabei werden beispielhaft
verschiedene MaRnahmen und Instrumente aufgefuhrt, die zu einer erfolgreichen
Implementierung fiihren koénnen. Das neunte Kapitel stellt die interviewten
Behorden und die Gesprachspartner*innen vor. Im zehnten Kapitel werden, unter
Bertcksichtigung der gewonnenen Erkenntnisse durch die in Kapitel acht
beschriebene empirische Methode, konkrete Handlungsempfehlungen gegeben. Ein

kurzer Ausblick soll die Arbeit abrunden.



2 Theoretische Grundlagen

Um den Einstieg ins Thema zu erleichtern, werden im Folgenden grundlegende
Begrifflichkeiten und wesentliche Informationen definiert.

2.1 Begriff ,,Diversity* und ,,Diversity Management*

,Diversity stammt von dem lateinischen Wort ,,Diversitas“ ab und bedeutet
Vielfalt. Als Synonyme konnen die Begriffe Diversitdt oder Heterogenitat
verwendet werden. Sie beschreiben grundsétzlich Unterschiedlichkeit oder
Vielféltigkeit.* Im betriebswirtschaftlichen Kontext wird allerdings in der Regel auf
die Ubersetzung verzichtet.> Nach Pagel und Mauz beschreibt ,,Diversity* ,eine
mentale Einstellung gegentiber Vielfalt und Bewusstsein fir den Einfluss von

Unterschiedlichkeit auf das tagliche Miteinander.®

Die pragmatische Definition beschreibt ,,Diversity” als Sammelbegriff von
relevanten Unterscheidungsmerkmalen und versucht, die unendliche Vielfalt von
Personlichkeiten und Eigenschaften durch die Verwendung von bestimmten
Dimensionen, die nach festdefinierten Merkmalen klassifiziert sind, zu
operationalisieren (mehr dazu in Kap. 2.4). Bedacht werden sollte bei dieser
Definition allerdings, dass die Kategorisierung und Pauschalisierung gefahrlich
sein und Schubladendenken und Stereotypen begiinstigen kann.” Der Verfasser
wird im Weiteren den pragmatischen Diversity-Begriff verwenden, da diese
Vorgehensweise es ermdglicht, z.B. die Vielfalt einer Belegschaft abzubilden oder

praktische MalRnahmen fir einzelne Gruppen zu empfehlen.

Das DiM hat zum Ziel, ein diskriminierungsfreies Arbeitsumfeld zu schaffen und
personelle Vielfalt in der Belegschaft zu fordern. Es soll helfen, die eigenen
Potenziale von Menschen jeglicher geschlechtlichen Identitat, &lteren und jlingeren
Mitarbeitenden, Menschen unterschiedlicher kultureller Herkunft und Religion,
Menschen mit und ohne Behinderungen sowie Personen verschiedener sexueller

Orientierung gezielt fir eine produktive Organisationsentwicklung zu nutzen.® So

4 ABDUL-HUSSAIN/HOFMANN (2021).
5 KAISER (2008), S. 14.

6 PAGEL/MAUZ (2004).

7 FRANKEN (2015), S. 18f.

8 MERX (2013), S. 2f.



kann DiM als bewusster Einsatz und Steuerung von personeller Vielfalt
beschrieben werden. Die Ziele des DiM sind hierbei vor allem, die
unterschiedlichen Eigenschaften der Mitarbeitenden als Quelle neuer
Wertschopfung und Wettbewerbsféhigkeit zu erschliellen sowie die potenziellen

Gefahren der Zusammenarbeit sehr unterschiedlicher Menschen zu vermeiden.®

2.2 Definition ,,MittelgroRe Behorde«

Eine Definition des Begriffs ,,MittelgroBe Behdrde* gibt es in der Literatur nicht.
Die EU definiert in einer Empfehlung von 2003 Klein- und Mittelunternehmen
anhand folgender Merkmale: Anzahl der Beschéftigten, Jahresumsatz und
Bilanzsumme. Demnach z&hlt ein Unternehmen, wenn es nicht mehr als 249
Beschéftigte hat und einen Jahresumsatz von héchstens 50 Mio. Euro erwirtschaftet
oder eine Bilanzsumme von maximal 43 Mio. Euro aufweist, als Klein- oder

Mittelunternehmen.°

Aufgrund der schwierigen wirtschaftlichen  Vergleichbarkeit zwischen
Privatwirtschaft und der OV sowie dem Umstand, dass es keine weiteren
Eingrenzungen der Kennzahl von mehr als 249 Beschaftigten gibt, nimmt der
Verfasser Abstand von dieser Definition. In dieser Arbeit wird der Begriff
,mittelgroBe Behorde* anhand des Merkmals der Beschaftigtenanzahl — der auch
in der Empfehlung der EU als Hauptkriterium genannt wird — definiert. Demnach
handelt es sich um eine ,,mittelgroBe Behorde“, wenn die Beschéftigtenanzahl
zwischen 250 bis 2.500 Mitarbeitenden liegt. Die Eingrenzung wird bendtigt, da fur
Behorden mit einer geringeren oder hoheren Anzahl an Beschaftigten keine
vergleichbaren personellen und wirtschaftlichen Ressourcen mehr zur Verfugung

stehen und somit einzelne MaBRnahmen nicht umsetzbar oder zielfiihrend sind.

Der Gesamtbegriff OV umfasst in der folgenden Arbeit aus Griinden der
Einfachheit und Verstandlichkeit die Begriffe Kommunen, Gemeinden und

Behorden. Jegliche Verwendung kann auf alle drei Gruppen bezogen werden.

® GUTTING (2015), S. 3.
10 EUROPAISCHE-KOMMISSION (2003a).



2.3 Diversity Modelle

Wie schon in Kapitel 2.1 angedeutet, lasst sich die Vielfalt der Menschen anhand
von verschiedenen Dimensionen betrachten. Die am haufigsten thematisierten
Dimensionen werden von Krell et al. als ,,Big 8 bezeichnet. Darunter fallen ,,race,
gender, ethnicity/nationality, organisational role/function, age, sexual orientation,
mental/physical ability, religion*.!*2Zur Beschreibung dieser Dimensionen kann
das in der Sozialwissenschaft weit verbreitete Eisbergmodell verwendet werden, da
sich die Unterscheidungsmerkmale in sichtbare und unsichtbare unterteilen lassen.
Die Eisberg-Analogie legt nahe, dass gerade diese verborgenen Eigenschaften

leicht zu einem (Kommunikations-)Problem werden kénnen.

Abbildung 1: Eisberg der Vielfalt!3
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Dies ist eine sehr einfache und nachvollziehbare Klassifikation, bei der allerdings
bedacht werden sollte, dass eine Zuordnung der sichtbaren oder unsichtbaren

Merkmale nicht immer offensichtlich ist. Der Bildungsstand kann zum Beispiel erst

1 WULF/KRELL/RIEDMULLER et al. (2007), S. 9.

12 Ubersetzung des Verfassers: ,,Rasse, Geschlecht, ethnische Zugehorigkeit/Nationalitat,
organisatorische Rolle/Funktion, Alter, sexuelle Orientierung, geistige/kdrperliche Fahigkeiten,
Religion*

13 CHARTA DER VIELFALT (2020), S. 7.



nach Sichtung der Bewerbungsunterlagen erkannt werden. Zudem sollte bedacht
werden, dass die Reduzierung eines Menschen auf nur eine Dimension sehr
einseitig ist, denn jeder Mensch hat eine ganze Palette von Eigenschaften und

Merkmalen.*

Das bekannteste Modell, das eine komplexere Differenzierung der Dimensionen

vornimmt, wurde von Gardenswartz und Rowe entwickelt.

Abbildung 2: Vier-Ebenen-Modell nach Gardenswatz und Rowe®®

Organisationale Dimension

Funktion/Einstufung

AuPere Dimension
Geografische Lage Arbeits-
inhalte/
-feld
Innere Dimensionen

Management

Familien-
stand

Gewohn-

helten Abteilung

Einheit
Gruppe

Freizeit-
verhalten

erfahrung

Ausbildung

Dauer der
Zugehirighkeit

Arbeitsort

Im Zentrum der Diversity-Karte steht die Personlichkeit. Mit der Positionierung im
Zentrum des Modells zeigt sich, dass jeder Mensch einzigartig ist, auch wenn er
mit vielen anderen Menschen bestimmte Merkmale gemeinsam hat. Die Situation

des Einzelnen kann dennoch vollig verschieden sein.*®

Die als Kerndimensionen bezeichneten Merkmale sind die internen Dimensionen.
Sie zdhlen zu den ,,unverdnderbaren* Kategorien. Menschen unterscheiden sich

also in bestimmten Bereichen, ohne diese selbst verdandern zu konnen. Diese

14 FRANKEN (2015), S. 22f.
1> GARDENSWARTZ/ROWE (2008).
16 FRANKEN (2015), S. 23ff.



Dimensionen konnen auch in sichtbar und unsichtbar unterschieden werden.
Aufgrund ihrer Unveranderbarkeit haben diese Dimensionen den groBten Einfluss
auf das Leben eines Menschen. Da sie aber nicht nur die Selbstwahrnehmung
bewirken, sondern auch, wie eine Person von anderen Menschen wahrgenommen

wird, erfolgen in diesen Dimensionen die meisten Diskriminierungen.’

Die Dimensionen im dritten Kreis, auch externe oder &uRere Dimensionen genannt,
verbindet die Veranderbarkeit. Diese Dimensionen entstehen durch das Umfeld, in
dem eine Person aufwdchst (Sozialisation), die aber meistens durch bewusste,

individuelle Entscheidungen verandert werden kénnen.*®

Die sog. organisationale Dimensionen beziehen sich hauptsachlich auf den
Arbeitsalltag und die Zugehorigkeit innerhalb einer Organisation. Diese
Dimensionen sind somit am ehesten zu veréndern. Es ist am wahrscheinlichsten,

dass sich diese Dimensionen im Laufe eines Arbeitslebens verandern.®

Das Modell stellt vergleichsweise tbersichtlich die Diversitatsfaktoren dar, wobei
es keinen Anspruch auf Vollstandigkeit hat. Es zeigt die verschiedenen
Gruppenzugehorigkeiten eines Menschen und welchen unterschiedlichen
gesellschaftlichen Einfliissen die Personlichkeit eines Menschen ausgesetzt ist.
Folglich ist der Vorteil dieses Modells, dass es den Menschen aufzeigt, was ihnen
oft noch nicht bewusst ist. Das Wissen um diesen ,,blinden Fleck* ermdglicht es,
zukiinftig Stereotypen und Klischees zu vermeiden.?° Der Nachteil liegt hingegen
darin, dass das Modell in der Praxis nur begrenzt zum Einsatz kommen kann, denn
meistens werden in der OV die internen, nicht veranderbaren Dimensionen wie

Alter, Geschlecht und kulturelle Herkunft als zentrale Dimensionen betrachtet.?

2.4 Dimensionen

Diversity im Sinne von Vielfalt thematisiert verschiedene Faktoren. Einer Studie
zufolge finden die verschiedenen Kerndimensionen bei Arbeitgebenden eine
unterschiedliche Beachtung. Wéhrend die Dimensionen Geschlecht und kulturelle

7 HORNIAK/CIMZAR (2012), S. 159.
18 FRANKEN (2015), S. 24.

19 WALLNER (2020), S. 28.

20 HORNIAK/CIMZAR (2012), S. 158f.
21 \/gl. FRANKEN (2015), S. 25.



Herkunft von fast allen Unternehmen berlcksichtigt werden, erhalten die
Dimensionen Behinderung und Alter mittlere Aufmerksamkeit. Die Dimensionen
Religion und sexuelle Orientierung finden dagegen kaum Beachtung.?? Da eine
Auseinandersetzung des Verfassers mit allen Dimensionen den Rahmen dieser
Arbeit sprengen wirde, befasst sich der Autor im Folgenden mit den vier
erstgenannten Dimensionen, da diese in der Praxis momentan am hdufigsten

Beachtung finden.

Wichtig ist ungeachtet der enormen Heterogenitat in all diesen gesellschaftlichen
Gruppen die Tatsache, dass alle Menschen immer zugleich verschiedenen Gruppen
angehoéren. Niemand ist nur Frau, Migrant oder homosexuell; Menschen sind
immer vieles gleichzeitig. Die OV muss diese Mehrfachzugehorigkeiten bei ihren
Angeboten, Mallnahmen und Dienstleistungen beriicksichtigen, um den
gestiegenen individuellen Erwartungshaltungen gerecht zu werden. So koénnen
Mitarbeitende gehalten und neue Mitarbeitende gewonnen werden, aber auch die

Biirger*innen am besten erreicht werden.?

2.4.1 Alter
Durch den demografischen Wandel ist die Bedeutung dieser Dimension in den

letzten Jahren und besonders innerhalb der OV erheblich gestiegen.

Denn bereits im Jahr 2010 waren mehr als 50 Prozent der Beschéftigten 45 Jahre
oder alter. Dementsprechend zeichnet sich eine zunehmende Uberalterung ab. Es
scheiden 56 Prozent der heute 45 Jahre oder &lteren Beschéftigten in den
kommenden 20 Jahren aus. Es droht also nicht nur ein enormer Wissensverlust,
sondern auch ein Fachkrifte- und Nachwuchsmangel.?* Nur um die
Altersfluktuation auszugleichen, misste die OV in den nachsten zehn Jahren
jahrlich 130.000 Beschiiftigte einstellen.?® Da der Anteil der (iber 65-Jahrigen bis
2050 auf 16,3 Prozent steigen wird (2003 noch 6,9 Prozent), wahrend der

22 STUBER/ACHENBACH (2004), S.18f.
23 MERX (2013), S. 4.

24 \/gl. MERX/YAZAR (2014), S. 16.

25 KOPPL (2021), S. 25.



Bevolkerungsanteil der 15- bis 64-Jahrigen um 18 Prozent sinken wird, kann davon

ausgegangen werden, dass sich die Lebensarbeitszeit in Zukunft verlangern wird.?
Abbildung 3: Beschiftigte im 6ffentlichen Dienst?’

Beschaftigte im offentlichen Dienst 2020

ohne Soldaten und Bundeseisenbahnvermogen, in Tsd.
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Damit die Beschaftigungsfahigkeit der dlter werdenden Belegschaft gewéhrleistet
werden kann, muss die OV z.B. eine addquate Gestaltung von Arbeitsplatzen,
flexiblen Arbeitszeitmodellen und MaBnahmen des BGMs erméglichen.?

Doch die Dimension Alter beschrankt sich nicht nur auf die Alteren, sondern es
stehen auch die jungeren Mitarbeitenden im Mittelpunkt. Die Generation Y, also
Menschen, die im Zeitraum der frihen 1980er bis zu den spaten 1990er Jahren

geboren wurden, stellen neue Anforderungen an die Arbeitswelt.

Die Menschen sind in einer, durch die Erfindung des Internets, immer mehr
globalisierten Welt aufgewachsen. Dadurch sind sie mit dem Umgang und der

Verwendung neuer Technologien von klein auf vertraut.?® Durch die private

26 Central Intelligence Agency (2001), zitiert nach STUBER/ACHENBACH (2004), S. 44ff.
2 STATISTISCHES BUNDESAMT (2020).

28 \Vgl.FRANKEN (2015), 26f.

2 Vgl.KRAUSE (2015), S. 19.



Nutzung dieser neuen Mdglichkeiten erwartet die Generation Y auch eine solche
Nutzung am Arbeitsplatz. Durch die Ausweitung des internationalen Handels in
den 1980er Jahren nahmen die Einflussmoéglichkeiten der Konsument*innen stark
zu, wodurch eine individuellere Lebensweise moglich war.>° Leistung, bei welcher
sie Lebensfreude empfindet, hat bei der Generation Y einen dhnlichen Stellenwert
wie der Genuss und Konsum. Als Folge der erbrachten Leistung verlangt diese aber
auch einen leistungsorientierten und angemessenen Lohn, welcher jedoch nicht in
absoluter Hohe entscheidend ist. AuRerdem wird der Wunsch nach Anerkennung
und Honorierung der Leistung immer grof3er. Das Bedurfnis nach einer sinnvollen
Tatigkeit iberwiegt, weshalb eine Karriere nicht um jeden Preis angestrebt wird.
Eine Arbeitsstelle oder ein Beruf sind jedoch nicht unbedingt fir immer gedacht,
sondern behalten eine gewisse Flexibilitit der Lebensfilhrung vor.3! Die
Zugehorigen der Generation Y winschen sich tberwiegend einen Ausgleich von
Beruf und Freizeit, einen offenen Fihrungsstil und eine transparente

Kommunikation.3?

In der Folge der hohen Austrittszahlen der Beschéftigten wird es zu einer deutlichen
Verénderung der Altersstruktur und einer vielfaltigeren Zusammensetzung der
Belegschaften in der OV kommen.*® Diese Veranderung kann aber auch eine
Chance sein, die genutzt werden muss, sagt Marius Pawlak, der Leiter der
Zentralstelle und derzeitige Leiter des Teams Chancengerechtigkeit und Vielfalt bei
der Stadt Ulm. Es wirden nun junge Leute in die Verwaltung kommen, die das
Thema Diversity so richtig verstehen wirden. Sie seien mit dem Thema Diversity
aufgewachsen im Gegensatz zu Mitarbeitenden, die vor zehn, zwanzig oder dreil3ig
Jahren in der Verwaltung angefangen hatten. Durch diesen Generationenwechsel
kdnne es zu einer Bewusstseinsveranderung in der Kommune kommen, so Marius

Pawlak.3*

Auf eine gute Durchmischung der Altersstruktur sollte trotzdem noch geachtet
werden. Die &lteren Mitarbeitenden haben Erfahrung und kennen die Ablaufe, was

30 KLAFFKE (2014), S. 61f.

31 KLAFFKE (2014), S. 65.

%2 DURHAGER/HEUER (2009).

3 MERX (2013), S. 4.

34 Experteninterview Stadt Ulm — Anlage 1

10



fiir Situationsbeurteilungen und Entscheidungsvorteile wertvoll ist. Sie haben aber
auch den ,,Tunnelblick™ und lassen damit oftmals Moglichkeiten aufler Acht. Im
Gegensatz dazu sind jlingere Mitarbeitende oftmals noch unerfahren. Dafir haben
sie aber einen breitgefacherten Blick und kommen somit auf andere
Entscheidungsvorschlage und Losungsmoglichkeiten. So gilt: Die Mischung fiihrt

zu den besten Ergebnissen.®®

Handlungsempfehlungen zu verschiedenen Alters- und Generationsgruppen,
altersgerechter Beschaftigung und der Zusammenarbeit in altersgemischten

Arbeitsteams sind unter dem Kapitel 10.1.2 aufgefiihrt.

2.4.2 Kulturelle Herkunft

Die deutsche Gesellschaft zeichnet sich durch eine ausgepréagte kulturelle Vielfalt
aus. Im Jahr 2019 lebten ber 20 Mio. Menschen in Deutschland, die einen
Migrationshintergrund hatten. Wéhrend 24,5 Prozent der deutschen Bevolkerung
einen Migrationshintergrund hat,® betragt in der OV der Anteil der Beschaftigten
mit Migrationshintergrund lediglich rund 7 Prozent.” BW ist zwar bundesweit mit
einem Anteil von 13,5 Prozent Spitzenreiter, von einem Abbild der Gesellschaft

kann jedoch keine Rede sein.®

Viele Beschaftigte mit Migrationshintergrund sind zudem eher in
,Arbeiter*innenbereichen” wie Gartenbau, Kiichendienst und Straflenreinigung
und auf unteren Organisationsebenen zu finden, weniger etwa im Personalamt oder
unter den FK.* Das bestitigen auch die Umfragen an den baden-
wirttembergischen Hochschulen in Ludwigsburg und Kehl, an denen die
zukiinftigen Mitarbeitenden im gehobenen und héheren Dienst ausgebildet werden.
Im Jahr 2017 betrug der Anteil der Studierenden mit einem Migrationshintergrund
an der HFV Ludwigsburg lediglich 9,7 Prozent.**An der Hochschule fiir 6ffentliche
Verwaltung in Kehl wird nicht erfasst, ob Studierende einen Migrationshintergrund

haben. Angaben zur Staatsblrgerschaft auf freiwilliger Basis ergaben zwischen den

35 BERNSTEIN (2016), S. 28.

3% STATISTISCHES BUNDESAMT (2019).

37 DEUTSCHER GEWERKSCHAFTSBUND (2018).
% MEHLIN (2021).

9 MERX/YAZAR (2014), S. 17.

% BISCHOFF (2016/2017), S. 24.
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Jahren 2016 und 2019 einen Anteil von rund 11 Prozent Studierender ohne
deutschen Pass.*' | Es gibt da eine Reprisentationsliicke”, sagt auch Beatrice

Hurrle, Professorin fiir interkulturelle Kompetenz an der Hochschule Kehl.*?

Die OECD konstatiert: In keinem der OECD-L&nder*® schaffen es weniger
Menschen mit Migrationshintergrund in den o6ffentlichen Dienst als in
Deutschland.** Jedoch kann durch die demografische Entwicklung zukiinftig ein
Wirtschaftswachstum nur noch mit migrantischen Arbeitskréaften gelingen. Auch
die OV kann ihre Aufgaben in Zukunft nur noch mit Menschen, die einen

Migrationshintergrund haben, bewaltigen.*®

Welche MalRnahmen erforderlich sind, damit verschiedene Kulturen miteinander
erfolgreich arbeiten und Synergieeffekte erzielen, wird unter dem Kapitel 10.1.2

aufgefihrt.

2.4.3 Geschlecht

Die traditionelle Familie mit einem Mann als alleinigem Geldverdiener, einer
(Haus-)Frau und mehreren Kindern hat als Vorzeigemodell ausgedient. Die
Haushalte werden immer kleiner und bestehen nicht mehr selten aus nur zwei
Personen. Immer mehr Frauen gehen arbeiten, streben eine Karriere an und haben
weniger oder gar keine Kinder.*® Die steigende Anzahl an berufstatigen Frauen lasst
sich auch auf die bessere schulische Bildung und Qualifikation, die vielen Frauen
in den letzten Jahrzehnten nicht oder nur teilweise ermdglicht wurde,
zuriickfiihren.*” Frauen zwischen 30 und 39 Jahren haben, verglichen mit den
Mannern in ihrer Altersklasse, seit dem Jahr 2010 hé&ufiger einen
Hochschulabschluss.®®  Trotzdem haben diese jungen, hochqualifizierten,

karriereorientierten Frauen immer noch immense Schwierigkeiten eine

41 Generell ist zwischen Auslander*innen und Menschen mit Migrationshintergrund zu
unterscheiden. Auslander*innen sind Menschen, die keine deutsche Staatshiirgerschaft besitzen.
Zu den sog. Migrant*innen zéhlen jedoch alle Personen, deren Eltern im Ausland geboren wurden.
42 MEHLIN (2021).

43 Die meisten der 38 Mitgliedsstaaten gehdren zu den Landern mit einem hohem Pro-Kopf-
Einkommen und gelten als entwickelte Lander.

“ MOLNAR (2014), S. 59.

4% MERX/YAZAR (2014), S. 9.

4 FRANKEN (2015), S. 5.

47Vgl.HORNIAK/CIMZAR (2012), S. 75.

48 HANS-BOCKLER-STIFTUNG (2021).
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Fuihrungsposition einzunehmen.*® Frauen sind bei den FK mit einem Anteil von
rund 35 Prozent weiterhin nicht entsprechend ihrem Gesamtanteil von inzwischen
mehr als 50 Prozent vertreten.®® Eine Erklarung dafir kann das Phanomen der
,Homosozialen Reproduktion sein, bei der Entscheider*innen oft unterbewusst
dazu tendieren, Personen zu fordern, bei denen sie Ahnlichkeiten mit der eigenen
Person wahrnehmen. In der OV sitzen an den Entscheidungsstellen zumeist weife,

altere Manner.%?

In der OV ist der Frauenanteil verglichen mit der Privatwirtschaft
uberdurchschnittlich groB. Mit steigender Hierarchieebene und zunehmender
Flihrungsverantwortung sinkt jedoch der Frauenanteil.>> Der Frauenanteil in der
Teilzeit ist mit mehr als 90 Prozent sehr hoch.>® Ein ausgewogenes Verhiltnis
zwischen Mannern und Frauen in der Fihrungsebene ist aber wichtig, da sich die
Denkweisen und Arbeitsstile erganzen und so beide voneinander lernen und
profitieren. Einige Studien belegen, dass sich der Arbeitsstil geschlechterspezifisch
unterscheidet. So arbeiten Frauen eher interaktiver, menschenorientierter und
kooperativer, wahrend sich der méannliche Arbeitsstil eher als energisch, politisch,
analytisch und systemisch beschreiben lasst.>* Kombiniert man die Vorteile im
Fuhrungsverhalten von Mannern und Frauen, so schafft man eine Flihrungsspitze,
die in unterschiedlichsten Situationen eine Organisation am erfolgreichsten leiten
kann.>® Eine Studie des Karlsruher Instituts fiir Technologie wies einen
signifikanten positiven Effekt hinsichtlich der finanziellen Performance von 160
borsennotierten Unternehmen nach, in welchen Frauen im Aufsichtsrat sitzen
und/oder die einen hohen weiblichen Anteil in der Belegschaft haben.>® Eine
McKinsey-Studie aus dem Jahr 2007 kam ebenfalls zum Ergebnis, dass

Unternehmen mit mehr als drei Frauen in der Fiihrungsetage in allen untersuchten

49 \/gl. FRANKEN (2015), S. 28.

50 DEUTSCHER GEWERKSCHAFTSBUND (2018).

5t FRANKEN (2015), S. 84.

52 MOLNAR (2014), S. 57ff.

53 MERX/YAZAR (2014), S. 17.

5 SCHNEID/ISIDOR/STEINMETZ et al. (2014), S. 189f.

55 \/gl.VERLOOP (2016), S. 191.

5% KARLSRUHER INSTITUT FUR TECHNOLOGIE (2011).
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Kriterien hinsichtlich des Unternehmenserfolgs besser abschneiden als

Unternehmen ohne Frauen in der Fiihrungsetage.®’

Damit diese wertvollen Potenziale nicht verloren gehen und eine reale
Chancengleichheit der Geschlechter erreicht werden kann, sind spezielle
MaRnahmen fir die Forderung von Karriereorientierten Frauen notwendig.%®
Mallnahmen zur Forderung der Frauen in Flhrungspositionen und der

Vereinbarkeit von Familie und Beruf sind unter dem Kapitel 10.1.2 aufgefihrt.

Internationale Studien belegen, dass non-binére, trans- und intergeschlechtliche
Menschen im Arbeitsleben massiven Diskriminierungen, Mobbing, Ablehnung und
Beléstigungen ausgesetzt sind. Deshalb bedarf es auch in der OV der breiten und
nachhaltigen  Sensibilisierung und  Fortbildung in  Bezug auf die

Diskriminierungssituation der 0.g. Personen.*®

Allerdings geht es bei der Dimension ,,Geschlecht nicht nur um Frauen, trans- oder
intergeschlechtliche Menschen, sondern genauso um Maénner. Véter haben
zunehmend das Bedirfnis, familiare Aufgaben oder die Kinderbetreuung zu
iibernehmen.®® Der Anteil der Véter, die Kindergeld in Anspruch nehmen, hat einen
neuen Hochststand mit 24,8 Prozent (2019: 24,4 Prozent) erreicht. Damit hat sich
der kontinuierliche Anstieg des Véteranteils auch 2020 fortgesetzt. Im Jahr 2015

hatte er noch bei 20,9 Prozent gelegen.®*

Gerade im Kampf um die besten Mitarbeitenden der jingeren Generationen muss
die OV als eine familienfreundliche Arbeitgeberin punkten. Da sie im Vergleich
mit den finanziellen Ressourcen der Privatwirtschaft nicht konkurrieren kann, ist es
umso wichtiger, sich durch diese MalRnahmen als attraktive Arbeitgeberin
darzustellen. Ganze 71 Prozent der jungen Beschaftigten ohne Kinder stimmen der
Aussage zu, dass bei der Wahl des Arbeitgebenden die Vereinbarkeit zwischen
Familie und Beruf eine wichtigere oder eine ebenso wichtige Rolle spielt wie das

Gehalt. Bei den jungen Beschaftigten mit Kindern unter 18 Jahren liegt dieser

57 FRANKEN (2015), S. 106.

58 FRANKEN (2015), S. 28.

5 FRANZEN/SAUER (2020), S. 5.

5 MOLNAR (2014), S. 57ff.

61 STATISTISCHES BUNDESAMT (2021).
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Anteil sogar bei 91 Prozent.®? Die OV muss auf diese individuellen Lebenslagen
und gestiegenen Erwartungshaltungen eingehen und entsprechende Angebote
machen.®® Denn mehrere Fachleute sehen schon jetzt den hohen Fachkréiftemangel
als Folge einer misslungenen Vereinbarkeit von Familie und Beruf, der sich in

Zukunft noch verstarken kénnte.%

2.4.4 Behinderung

Momentan haben rund ein Zehntel der deutschen Bevodlkerung eine
Schwerbehinderung. Nach §2 Abs. 1 SGB IX spricht man von einem Menschen mit
Behinderungen, @ wenn  ,sie  korperliche, seelische, geistige  oder
Sinnesbeeintrdchtigungen haben, die sie in Wechselwirkung mit einstellungs- und
umweltbedingten Barrieren an der gleichberechtigten Teilhabe an der Gesellschaft
mit hoher Wahrscheinlichkeit 1anger als sechs Monate hindern konnen®. Diese Zahl
wird sich bis 2050 auf 8,5 Mio. Menschen erhthen, was 12 Prozent der deutschen
Bevolkerung ausmacht. Die Betroffenen sind groRtenteils altere Menschen, da
Behinderungen oftmals im Laufe eines Lebens bspw. durch einen Unfall oder eine
Erkrankung entstehen. Mit Blick auf das steigende Durchschnittsalter und eine
langere Lebensarbeitszeit ist Inklusion auch fir die OV ein wichtiges Potenzial, um
neue Mitarbeitende zu gewinnen. Inklusion meint das selbstverstiandliche
Zusammenleben von Menschen mit und ohne Behinderung. Auf die Arbeitswelt
bezogen bedeutet dies, dass sich Arbeitgebende an die Bedurfnisse der Menschen
mit Behinderung anpassen und nicht umgekehrt.®> Auf das oben genannte Potenzial
verzichtet der 6ffentliche Dienst in BW jedoch groRtenteils, denn die Quote von
schwerbehinderten Menschen in der Landesverwaltung BW betrug 2020 gerade
einmal 4,54 Prozent. Damit liegt das Land im Vergleich mit den anderen

Bundeslandern auf dem letzten Platz.%®

Im Hinblick auf unterschiedliche korperliche und psychische Beféhigungen
zeichnet sich ein Wandel des Selbstverstandnisses eingeschréankter Menschen ab.

Teil dessen ist, dass diese Menschen heute selbstverstandlicher denn je eine bessere

62 MERX/YAZAR (2014), S. 10.

63 \/gl. MERX (2013), S. 4.

5 POPP (2016), S. 123f.

65 BUNDESMINISTERIUM FUR ARBEIT UND SOZIALES (2016), S. 7f.
6 ROSENBERGER (2021), S. 6.
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Integration in den Arbeitsmarkt verlangen. Dies stellt die OV vor die
Herausforderung, mehr behindertengerechte Arbeitsplatze zur Verfugung zu

stellen.%’

In einigen Bereichen der OV ist es bisher fast unmdglich fiir einen erblindeten
Menschen zu arbeiten. Der seit seinem dritten Lebensjahr erblindete Public
Management-Studierende Toni Baur bspw. bewirbt sich nicht auf einen
Arbeitsplatz in einem Bauamt, da die meisten Bebauungsplane und Bauantrage
nicht digitalisiert sind und er deshalb nicht mit ihnen arbeiten kann.%® Um die OV
fir Menschen mit Behinderung attraktiver zu machen, missen nicht nur Barrieren
in den Gebduden und der IT-Infrastruktur abgebaut werden, sondern auch in den
Kopfen der Mitarbeitenden. Mit Vorurteilen behaftet haben es Menschen mit

Behinderung oft schwer, einen geeigneten Arbeitsplatz zu finden.%®

Erschwerend bei der Jobsuche von Menschen mit Behinderung sind die — im
Vergleich zu anderen Bewerbenden, die diese auf den ersten Blick besser
verstecken konnen — ,Schwichen und Mingel“. Oft wird Menschen mit
Behinderung dann ihre Leistungsfahigkeit abgesprochen oder nur vermindert
zugetraut; und das, obwohl Menschen mit Behinderung oft hervorragend
ausgebildet sind und mdchten, dass nicht die Behinderung, sondern ihre
Qualifikation im Vordergrund steht. Es wird zudem nicht beachtet, dass die
Leistungsfahigkeit oft nur von wenigen Anpassungen des Arbeitsablaufs, der
technischen Hilfsmittel oder der Kommunikation abhangt. Es geht also darum, den
Arbeitsplatz individuell anzupassen und vorab zu priifen, welche Fahigkeiten mit
kleineren Veranderungen erreichbar sind. Das Argument, dass die barrierefreie
Umgestaltung viel Geld kostet, stimmt oftmals nicht. Fur diese Veranderungen
kann der Arbeitgebende ndmlich verschiedene Unterstutzungen und Finanzmittel
beantragen.”® Der erblindete Toni Baur erhdlt bspw. zweitweise eine

Arbeitsassistenz, die wie sein Arbeitslaptop von dem KVJS finanziert wird.”

67 MERX (2013), S. 4.

88 Experteninterview Toni Baur — Anlage 3
69 \/gl. FRANKEN (2015), S. 31.

O HORNIAK/CIMZAR (2012), S. 54.

1 Experteninterview Toni Baur — Anlage 3
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3 Herausforderungen und Chancen
Herausforderungen

Eine immer bunter werdende Gesellschaft fiihrt unter anderem durch den
Fachkraftemangel Giber kurz oder lang auch zu einer heterogenen Belegschaft in der
OV. Neue Zielgruppen wie Altere, Frauen, Menschen mit Migrationshintergrund
und Menschen mit Behinderung ricken immer mehr in den Fokus bei der
Personalgewinnung. Eine gezielte Ansprache von verschiedenen Beweber*innen,
transparente  Bewerbungsverfahren und eine fur die Vielfalt offene
Organisationskultur erfordern eine Umstellung und Sensibilisierung der
Personalarbeit. Um auf die verschiedenen Bedirfnisse der Birger*innen und
Bewerber*innen besser eingehen zu kénnen, muss sich die Vielfalt der deutschen

Gesellschaft in der Belegschaft der OV widerspiegeln.”

Die Beschéftigten haben je nach Alter, Geschlecht und kultureller Herkunft
verschiedene Interessen, Bedirfnisse und Erwartungen. Damit die OV langfristig
zufriedenstellende Arbeit leisten kann, muss sie in der Lage sein, dieser Vielfalt
gerecht zu werden. Es wird eine generationen- und lebensphasenorientierte
Personalarbeit bendtigt, wie z.B. altersgerechte Beschaftigung, Work-Life-

Balance, Kinderbetreuung, BGM oder Sprach- und Integrationsmalinahmen.

Ein haufiges genanntes Argument gegen die Einfuhrung eines DiM ist, dass es nach
heutigem Stand keine einheitlichen Forschungsergebnisse gibt, die belegen, dass
heterogene — also gemischte Arbeitsgruppen — bessere oder schlechtere Leistungen
erzielen als homogene Arbeitsgruppen. Insbesondere zu Beginn bendtigen
heterogene Gruppen mehr Zeit, um Schwierigkeiten der Zusammenarbeit zu l6sen.
Verschiedene Experimente kamen zum Ergebnis, dass neu gebildete gemischte
Teams zundchst weniger erfolgreich sind als homogene Teams. Letztendlich
Ubertrafen jedoch die heterogenen Gruppen die homogenen beim Finden
alternativer Losungen und bei der Kreativitit der Problemlosungen.”
Multikulturelle Teams arbeiten entweder besonders effektiv oder besonders

ineffektiv. Es kommt darauf an, ob sie ihre Starken als Synergieeffekte nutzen

72\/g.FRANKEN (2015), S. 6.
73 \/gl. MEAD (2005), S. 18.
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kdénnen oder ob ihre Arbeit durch Missverstdndnisse und Integrationsprobleme
behindert wird.”

Um die Nachteile nicht Uberwiegen zu lassen, mussen entstehende Probleme
frihestmdglich erkannt und gelost werden. Probleme sollten nicht unter den
Teppich gekehrt werden, da sich Konflikte und Vorurteile dadurch verstarken. Eine
bewusste Beschaftigung mit der Vielfalt in der Arbeitsgruppe, gezielte Malinahmen
fir die Zusammenarbeit und Verstandigung schaffen eine gute Voraussetzung fir
eine positive Auswirkung der Vielfalt.”

Es gibt aber noch eine Reihe von externen und internen Herausforderungen, die

geldst werden mussen, um ein funktionierendes DiM zu schaffen.

Der Alltag der offentlichen Verwaltungsmitarbeitenden ist haufig geprégt von
Finanz- und Personalknappheit. Rahmenbedingungen des Personalmanagements in
der OV sind haufig von Personalabbau und Wiederbesetzungssperren gepréagt. Der
Anteil der Beschéftigten im 6ffentlichen Dienst ist seit dem Jahr 1991 um ca. 1,6
Mio. oder rund 30 Prozent zuriickgegangen. Die dadurch zunehmende
Arbeitsverdichtung, Arbeitsbiindelung und wachsende Aufgabenkomplexitat haben
die Belastungen fiir viele Beschaftigte deutlich erhoht.”® Oft bestehen nur geringe
Handlungsspielraume, da die Umsetzung einer ressort- und
zielgruppenubergreifenden Diversitatspolitik als Querschnittsaufgabe oft mit der
Sorge vor zusétzlicher Belastung verbunden ist.”” Fiir eine finanzielle Entlastung
konnen dabei Projektmittel sorgen, die von Dritten finanziert werden und somit den
Haushalt nicht belasten, weil Marius Pawlak, der mit der Stadt UIm zuné&chst die

Finanzierung groBtenteils tiber Projektmittel stemmen will.”®

Veranderungsprozesse wie DiM rufen viele bewusste und unbewusste Angste und
Widerstande hervor. Hierarchien, Statusprivilegien und langjéhrige Gewohnheiten

werden hinterfragt und konnten verdndert werden.”® Es ist wichtig, diese

74 \/gl.PODSIADLOWSKI (2002), S. 93.
> FRANKEN (2015), S. 8.

8 MERX/YAZAR (2014), S. 17.

7 MERX (2013), S. 15.

8 Experteninterview Stadt Ulm — Anlage 1
 MERX/YAZAR (2014), S. 18.
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Widerstande in die Gestaltung des Veranderungsprozesses einzubeziehen und dabei
Angsten und Kritik Raum zu geben. Diversity ist kein Sonderprogramm fir
Minderheiten, sondern alle Beschéftigten missen auf dem Weg zur Verénderung
mitgenommen werden,® denn mangelnde Mitwirkung und Vorbehalte
insbesondere der mittleren und unteren Organisationsebenen ist eine Hauptursache

fiir den Misserfolg von Verdnderungsprozessen wie der Umsetzung eines DiM. 8!

Aulerdem gibt es auch strukturelle Hindernisse, die berwunden werden mussen.
In vielen Teilen der OV besteht durch die Linienorganisation noch ein eher loses
und fragmentiertes Nebeneinander verschiedener Gleichbehandlungsstrategien und
Vielfalt fordernder MalRnahmen wie etwa ein*e Gleichstellungsbeauftragte*r, ein*e
Inklusionbeauftragte*r oder Malnahmen fur dltere Menschen. Es gibt
Verantwortliche fir einzelne Diversity-Dimensionen. Dadurch wird zum einen oft
die interne Heterogenitat der jeweiligen Dimensionsgruppen etwa in Bezug auf
soziale Lebenslagen, Bildungsgrad, Alter, Geschlecht, familidre Situationen oder
weitere Faktoren nicht ausreichend beriicksichtigt. Zum anderen werden im
Hinblick auf Mehrfachzugehorigkeiten (z.B. von alteren Migrantinnen) bestehende
Schnittmengen zu wenig in entsprechenden zielgruppeniibergreifenden Projekten,
Initiativen und Malnahmen gemeinsam gestaltet. Doppelarbeiten sowie
Konkurrenzen und Konflikte zwischen den fur die jeweiligen Diversity-
Dimensionen verantwortlichen Akteur*innen kénnen die Folge sein.®? Dies war
auch ein Grund, warum die Stadt Ulm das Sachgebiet Chancengerechtigkeit und
Vielfalt gegriindet hat. Im Auftrag des Gemeinderats wurden die Gleichstellungs-
und Inklusionsbeauftragten und die Internationale Stadt (Koordinierungsstelle fiir
das Konzept Internationale Stadt) zusammengezogen. Der Gemeinderat war
zusammen mit dem OB der Meinung, diese ganzen Ressourcen der Beauftragten zu
bindeln und zentral in diesem Sachgebiet die Aufgaben des DiM auszuarbeiten und

an die verschiedenen Amter weitergegeben.®

8 MERX (2013), S. 15.

81 JUNGLING/RASTETTER (2008), S. 127ff.
8 MERX/YAZAR (2014), S. 18.

8 Experteninterview Stadt Ulm — Anlage 1

19



Den Nutzen von DiM sichtbar zu machen, spielt nicht nur bei der Stadt Ulm eine
zentrale Rolle. Viele FK werden erst davon (iberzeugt sein, wenn der Einfluss des
DiM als positiver Effekt zur Erreichung des organisatorischen Ziels erkennbar ist.34
Mit der Messbarkeit des Erfolgs eines DiM beschéftigt sich der Autor im Kapitel
6. Fehlt diese Unterstltzung der Flhrungsspitze konnen reine Lippenbekenntnisse,
inhaltsleere Hochglanzbroschiiren, Vielfalt nur als zeitgeistgemaRes, schickes

Marketinglabel oder gar die Einstellung der Diversity-Aktivitaten die Folge sein.

Offentliche Verwaltungen sind haufig noch stark von einer mehrheitlich weiRen,
deutschstammigen Belegschaft mittleren Alters gepragt. Menschen mit
Migrationshintergrund sind oft stark unterreprasentiert und auch Frauen sind in den
Fuhrungspositionen mancherorts noch wenig zu finden (vgl. Kap. 2.4.3). Oftmals
sind deshalb wenig hinterfragte und teilweise unbewusste Vorstellungen von
Normalitat Ursache fir ein fehlendes Bewusstsein fur Vielfalt und die internen
(Personal-) Prozesse, die die Auswahl neuer Mitarbeitender prégen. Diversity kann

in einem solchen Umfeld schnell abgetan werden.®

Im Bestreben, ein DiM-Konzept aufzustellen, lauert die Gefahr der konzeptionellen
Verzettelung, bei dem eine Vielzahl unterschiedlicher Einzelmalinahmen dem DiM
zugeordnet werden.®® Die Diversity-Verantwortlichen sollte sich davor hiten, alles,
was im weitesten Sinne auf die vielfaltigen Bedirfnisse von Mitarbeitenden
eingeht, zu einem DiM-Konzept zusammenzufiigen. Ein solch diffuses DiM-
Programm kann dazu fiihren, dass das Thema DiM langfristig nicht mehr ernst

genommen wird.®’
Chancen

Diversitat eroffnet der Verwaltung neue Mdglichkeiten und Chancen. Neue
Bewerber*innen kdnnen gewonnen und Birger*innen besser angesprochen

werden. Dartiber hinaus bewirkt Diversitat vielféaltige Problemlésungen und

8 \/gl. WALLNER (2020), S. 238.

8 MERX (2013), S. 18.

8 \/g. MACHARZINA/WOLF (2018), S. 810.
87 GUTTING (2015), S. 20.
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Vorgehensweisen. Schafft es die OV die Diversitat intelligent einzusetzen, so ergibt
sich daraus ein langfristiger wirtschaftlicher Nutzen.

Die Auswahl an Bewerbenden erhoht sich mit jeder Dimension, die angesprochen
werden kann. Altere, Frauen, Menschen mit Behinderungen oder
Migrationshintergrund  kénnen als hochtalentierte Fach- und FK dem
Fachkréaftemangel entgegenwirken. Es werden aber nicht nur die Arbeitsengpésse
tiberwunden, sondern die OV profitiert von einer gesteigerten Produktivitat, einer
Imageverbesserung und davon, dass sich die Motivation sowie die Loyalitat der

Mitarbeitenden erhéht.®®

Geeignete Kulturexpert*innen finden sich in der OV wieder. Diese Menschen, die
die Sprache, Traditionen, Gepflogenheiten und Mentalitaten verstehen, kdnnen mit
Burger*innen einer gewissen Gruppe besser umgehen und gezielte Malinahmen
entwickeln. Marius Pawlak nannte folgende Beispiele: ,,Flr die Impfkampagne
jetzt wissen wir, dass sich die Menschen mit russischem Hintergrund relativ wenig
fur einen klassischen Flyer der Stadt Ulm interessieren. Wie sprechen wir die an?
Menschen, die gefliichtet sind aus ihrem Land, wenn wir denen sagen, ,.kommen
Sie heute bitte dahin, wir impfen Sie“, diese Menschen vertrauen nicht unbedingt
dem Staat, wenn der Staat ihnen eine Spritze verpassen will*“. Folglich muss die

Stadt Ulm andere Wege der Uberzeugungsarbeit finden und einschlagen.®

Die Coronakrise kann dabei auch eine Chance fiir die OV sein, sich als attraktive
Stelle zu zeigen. Denn anders als in der Privatwirtschaft hat die Pandemie keine
negative Auswirkung auf die Einstellungschancen. Deshalb gibt es keine
Anzeichen, dass sich die Auszubildenden- oder Studierendenzahlen im ¢ffentlichen
Dienst verringern. 2020 hat sich die Anzahl der Verzichte einer Verbeamtung im
gehobenen Dienst mehr als halbiert. In diesen unsicheren Zeiten kann die OV als
sichere Arbeitgeberin punkten und mit einer passenden Personalstrategie die

verschiedensten Bewerbendengruppen ansprechen.®

88 \/gl. FRANKEN (2015), S. 9.
8 Experteninterview Stadt Ulm — Anlage 1
% RAAB (2021), S. 21.
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Welche weiteren Vorteile sich ergeben, wenn diese Chancen genutzt werden, wird
im Kapitel 5 aufgefihrt.

4 Nachteile eines Diversity Managements

Wie schon in Kapitel 3 angesprochen, ist es belegt, dass z.B. in alters- oder kulturell
gemischten Gruppen oft Probleme, Missverstandnisse und Konflikte auftreten, was
wiederum zu l&dngeren Durchlaufzeiten und einer geringeren Arbeitszufriedenheit
fiinrt. Durch die verschiedenen Ansichten, Erfahrungen und Uberzeugungen sind
Konflikte und Kommunikationsprobleme vorprogrammiert. Es kommt oftmals zu
Gruppchenbildungen zwischen den Vertreter*innen einer Kultur oder
Altersgruppe. AuBerdem konnen sich Stereotype und Vorurteile gegenuber
Andersartigen vertiefen.®® Diese Auswirkungen kénnen zu einer schlechteren
Arbeitsleistung flihren, was wiederum eine niedrige Produktivitit, hohere
Produktionskosten, eine hohere Fehlerwahrscheinlichkeit und eine geringere

Zufriedenheit der Biirger*innen zur Folge haben kann.®?

Um diese Nachteile vorzubeugen, missen zeit- und kostenaufwéndige Diversity-
Malinahmen eingesetzt werden. Die Europdische Kommission unterscheidet in vier

Gruppen von Kosten hinsichtlich Diversity:

Kosten fiir das Einhalten von Rechtsvorschriften entstehen durch die Qualifizierung
der Mitarbeitenden im Personalbereich und die Festlegung von Personalstrategien
hinsichtlich Einstellung oder Belastigung am Arbeitsplatz.®®

Direkte Kosten sind einmal auftretende, zum einen kurzfristige — zum anderen aber
langerfristige Kosten Uiber den gesamten Zeitraum der Umsetzung. Beispiele hierfr
sind ein*e Diversity-Beauftragte*r oder eine extern beauftragte Stelle zur Kontrolle
oder Unterstlitzung sowie Aus- und WeiterbildungsmalRnahmen fir FK und
Mitarbeitenden. Aber auch die Bereitstellung einer behindertengerechten
Einrichtung wie z.B. einem Drucker fiir die Blindenschrift wie ihn die Stadt Ulm
beschafft hat.®* Verbesserte Arbeitsbedingungen durch ein BGM, flexible

1 FRANKEN (2015), S. 8.

%2Vgl. FRANKEN (2015), S. 105.

% EUROPAISCHE-KOMMISSION (2003b), S. 27f.
% Experteninterview Stadt Ulm — Anlage 1
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Arbeitszeitmodelle, interaktive Kommunikation, Aufklarung durch Broschiren
oder Materialien kosten ebenso wie die Entwicklung und Umsetzung von neuen
MaRnahmen. Zudem ist auch ein Kontrollzentrum mit der technischen Ausstattung,

das die Projektziele misst und tiberwacht, nicht zum Nulltarif zu haben.*®

Opportunitatskosten, also Kosten fur entgangenen Nutzen, der dadurch entsteht,
dass eine knappe Ressource nicht fir andere produktive Téatigkeiten eingesetzt
werden kann,® spielt in der Verwaltung bei begrenzten Finanz- und Personalmitteln
eine wichtige Rolle. Um den Wandel in der Behorde vorzubereiten, Hindernisse zu
uberwinden und das Engagement aufrechtzuerhalten, wird ein hoher Zeitaufwand
der FK gefordert. Dies schmalert die Zeit, die fur andere Aufgaben zur Verflugung
steht.

Unter dem DiM kann kurzfristig die Produktivitét leiden, da bei der Einstellung
neuer Mitarbeitender zum einen der*die neue Mitarbeiter*in selbst noch nicht so
leistungsfahig ist und zum anderen die erfahrenen Mitarbeitenden den*die Neue*n
unterstiitzen missen, was wiederum ihre Produktivitdt kurzfristig senkt. Ein
Diversity-Tag, an dem sich ein Arbeitstag alles um das Thema Vielfalt dreht und
verschiedene Aktionen veranstaltet werden konnen, senkt die Produktivitat fir

einen Tag enorm.®’

Viele Programme, die zur Umstrukturierung in der OV gedacht sind, scheitern
entweder ganz oder nehmen mehr Zeit ein als gedacht. Manche scheitern an den
finanziellen Mitteln, andere an mangelndem Personal mit entsprechendem
Sachverstand. Die Einfiihrung kann aber auch bestehende Macht- und
Autoritatsstrukturen bedrohen, was zu einem Widerstand gegen den angestrebten
Wandel bei wichtigen Gruppen (z.B. FK) fiihren kann. Wichtige Akteur*innen

kénnen gegeniiber der Notwendigkeit eines Wandels weiterhin skeptisch bleiben.%

Ein unausgewogenes Verhdltnis von MalRnahmen fir die verschiedenen

Dimensionsgruppen kann den sozialen Frieden innerhalb der OV gefahrden, da eine

% EUROPAISCHE-KOMMISSION (2003b), S. 29f.
% FRANKEN (2015), S. 103.
% FRANKEN (2015), S. 104.
% EUROPAISCHE-KOMMISSION (2003b), S. 31f.
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Benachteiligung von manchen Dimensionsgruppen empfunden werden kann.%
Zudem kann es durchaus zu negativen Effekten bei der Personalgewinnung
kommen. Bewerbende mit einer ausgepragten konservativen Werteordnung werden
ablehnend reagieren, wenn ein potenzieller Arbeitgebender eine offene Haltung
gegenlber Vielfalt kommuniziert. Jedoch ist zu fragen, ob diese Bewerbenden dann
tiberhaupt noch dem Wunschprofil des Arbeitgebenden entsprechen. 1%

5 Vorteile eines Diversity Managements

DiM hat in den verschiedensten Bereichen einen positiven Einfluss auf die OV.
Verschiedene Dimensionsgruppen wie alte Menschen, Menschen mit
Behinderungen oder Migrationshintergrund artikulieren immer deutlicher ihre
Interessen. Diese werden als Zielgruppen fiir die OV immer wichtiger. Damit diese
Interessen besser wahrgenommen werden kdénnen und die Zielgruppen besser
verstanden werden, muss die Belegschaft ebenfalls heterogen zusammengestelit
sein. Birger*innen mit Migrationshintergrund kdnnen gezielt von Mitarbeitenden
mit demselben kulturellen Hintergrund angesprochen werden. Mentalitat, Sprache

und Gewohnheiten kénnen dabei besser berticksichtigt werden. 10t

Eine hohere Diversitat in Entscheidungsgremien fuhrt auch zu besseren qualitativen
Entscheidungen und effizienteren Strategien, was durch die generellen Vorteile der
kollektiven Intelligenz begrundbar ist. Kollektive Intelligenz meint, dass aufgrund
vielfaltiger Sichtweisen und Perspektiven, Entscheidungen genauer Uberprift
werden und ausgewogener getroffen werden konnen. Verschiedene
Betrachtungsweisen erweitern die Palette der Handlungsmdglichkeiten und regen

zum gegenseitigen Lernen an (vgl. z.B. Kap. 2.4.3).10?

Verschiedene Kenntnisse, Erfahrungen und Vorgehensweisen kdnnen zu einer
Steigerung der Kreativitat fihren. Studien belegen, dass die Wirtschaftsregionen
mit einem kulturell vielfaltigen Arbeitsmarkt grundsétzlich innovativer bei der

Entwicklung neuer Produkte und Losungsansitze sind.!®® Ob das

9 \/gl. WALLNER (2020), S. 239ff.

100 STUBER/ACHENBACH (2004), S. 236.
101 \/g. FRANKEN (2015), 108f.

102 FRANKEN (2015), S. 106f.

103 | EVINE (2020).
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Kreativitatspotenzial der Belegschaft entfaltet werden kann, hangt aber von den
Rahmenbedingungen und der Fahigkeit der Behorde zur Ideen- und
Innovationsarbeit ab. Je mehr Mitarbeitende angeregt werden, sich zu beteiligen,
desto hoher die Anzahl der Ideen und desto besser die Qualitdt. Neue Ideen kénnen

zu effektiveren Ablaufen fihren und der ,,Betriebsblindheit* entgegenwirken.1%

Einer Studie der Bertelsmann Stiftung zufolge gibt es einen direkten
Zusammenhang zwischen der kulturellen Diversitat in der Belegschaft und der
gestiegenen Mitarbeitendenzufriedenheit.!® Die Wertschiatzung der Vielfalt
innerhalb der OV filhrt zu einer optimalen Bedingung fiir eine hohe Leistung,
Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeitenden, einer geringen Fluktuation sowie

einem ausgeglichenen Betriebsklima.1%®

Auch im Kampf um die besten Mitarbeitenden in Zeiten des Fachkréftemangels
kann sich eine Behtrde mit einem DiM Vorteile sichern, denn DiM geniel3t bei
potenziellen Bewerbenden ein hohes Ansehen. Gerade hochqualifizierte
Nachwuchskréfte fiihren ein multikulturelles, von Selbstbestimmung, Flexibilitét
und Offenheit gepragtes Arbeitsumfeld weit oben unter ihren Auswahlkriterien,
nach denen sie ihre Arbeitgebenden aussuchen. Generell hat eine Organisation mit
einem DiM eine groliere Auswahlmdoglichkeit auf dem Arbeitsmarkt, da sie den
Arbeitsmarkt in seiner ganzen Breite beriicksichtigt.??’

Das durch ein bestehendes DiM verbesserte Image als attraktiver Arbeitgebender
sichert auch zukinftig den Zugang zu den besten Arbeitssuchenden. Dafiir muss
aber die Orientierung der Behorde an der Vielfalt nach aulRen dargestellt und

prasentiert werden.%

Frauenforderung als Teil des DiM fiihrt nicht nur zu Wettbewerbsvorteilen im
Personalmarketing, sondern auch zur Steigerung der Motivation und
Einsatzbereitschaft ~ der  Mitarbeiterinnen. Durch  Austausch-  und

Kooperationsprogramme zwischen jiingeren und alteren Mitarbeitenden wird zum

104 \/gl. FRANKEN (2015), S. 109f.
15 KOPPEL/YAN/LUDICKE (2007), S. 10.
106 \/gl. FRANKEN (2015), S. 111.
107 STUBER/ACHENBACH (2004), S. 235.
108 \/gl. FRANKEN (2015), S. 112.
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einen der Wissenstransfer sichergestellt und zum anderen ein Ausgleich bei
Personalengpassen ermoglicht. 1%

6 Quantifizierung von Kosten und Nutzen

Aspekte der Wirtschaftlichkeit sind nicht nur fiir unternehmerische Entscheidungen
wichtig, sondern spielen auch in der OV eine herausragende Rolle. §48 LKrO
1.V.m. 877 Abs. 2 GemO binden die Behorden daran, ihren Haushalt sparsam und
wirtschaftlich zu fuhren.

Bei der Frage der Wirtschaftlichkeit eines DiM werden Kosten und Nutzen
gegenlbergestellt. Wie bei jeder Investition sollen die Aufwendungen hinsichtlich
ihrer Wirtschaftlichkeit tberprift werden.!!® Einer von der Europaischen
Kommission in Auftrag gegebenen Studie zufolge befassen sich jedoch nur 30
Prozent der Unternehmen in Europa, die DiM praktizieren, mit der Evaluation von
Diversity-MalRnahmen. Ohne eine fundierte Analyse von Kosten und Nutzen des
DiM lassen sich die Vorteile und positiven Auswirkungen der
Mitarbeitendenvielfalt nicht glaubwiirdig darstellen. Getreu dem Motto ,,what gets
measured gets done*“!!! ist fir eine nachhaltige Implementierung eines DiM eine
wirtschaftliche Betrachtung in Form von einer Kosten-Nutzen-Analyse

unentbehrlich.11?

Allerdings ist es sehr schwierig bis unmoglich, die Vorteile fur die Behorde direkt
auf eine MaRnahme des DiM zuruckzufiihren. Meist sind verbesserte
Erfolgskennzahlen auf eine Reihe von Faktoren zurtickzufiihren, unter denen sich
die MaRnahmen des DiM befinden.!*® Studien weisen darauf hin, dass sich der
Erfolg von DiM nur schwer quantifizieren lasst.* Ob das DiM tatsachlich die
Ursache dafur ist, dass Fluktuationen, Fehlzeiten oder Beschwerden von
Burger*innen zuriickgegangen sind und die Mitarbeitenden produktiver und

motivierter wurden, lasst sich nur schwer ermitteln.'*® Die Probleme werden noch

109 GUTTING (2015), S. 17f.

10 FRANKEN (2015), S. 99.

11 (Jbersetzung des Verfassers: ,,was gemessen wird, wird auch angepackt*
112 MENSI-KLARBACH (2012).

113 FRANKEN (2015), S. 100.

114 BECKER (2006), S. 14f.

15 GUTTING (2015), S. 20.
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grolRer, wenn die Aufwendungen im Bereich der Vielfalt mit der Rentabilitat oder
Produktivitat ins Verhaltnis gesetzt werden.®

Um die Wirtschaftlichkeit eines DiM berechnen zu kénnen, missen neben den
Nutzenpotenzialen aber auch die Kosten erhoben werden. Auf die Kosten wird im

Kapitel 4 gesondert eingegangen.

Um DiM-Ergebnisse und -Wirkungen im Organisationsergebnis berechnen zu
konnen, ist die Entwicklung einer organisationsspezifischen diversitatsorientierten
BSC hilfreich bzw. notwendig.!!” Nach Fleig ist die BSC eine Zusammenstellung
der strategischen und besonders wichtigen Ziele eines Unternehmens oder einer
Organisationseinheit sowie der damit verkniipften messbaren Kennzahlen. Sie zeigt
die Leistungen aus vier unterschiedlichen Perspektiven: Finanzen, Kund*innen,

Prozesse sowie Lernen und Entwicklung.t®

Ein erster Schritt ist, die strategische Zielsetzung zu den vier Perspektiven zu
definieren. Beispielhaft kann ein Ziel aus der Prozessperspektive eine verbesserte
Zusammenarbeit der  Mitarbeitenden  untereinander  sein.  Aus  der
Kund*innenperspektive konnte eine Zielsetzung sein, dass sich die
gesellschaftliche Struktur in der Belegschaft gleichermalien widerspiegelt. Aus der
finanziellen Perspektive konnte das Ziel sein, geringere Ausgaben aufgrund

rechtlicher VersttRRe zu haben.

Als zweiter Schritt werden hierzu die Indikatoren und Kennzahlen definiert. In der
Prozessperspektive konnte die Anzahl der Bescheide aufgrund erhohter
Produktivitat oder die Menge an Mitarbeitendenbeschwerden beim Personalrat als
Kennzahl genutzt werden. Eine Altersstrukturanalyse oder die Anzahl der
Mitarbeitenden mit Migrationshintergrund in der Belegschaft konnen als
Indikatoren fiir die Kund*innenperspektive genutzt werden. Aus der finanziellen

Perspektive konnen die Reduktion von Gerichtskosten in Antidiskriminierungs-

118 EUROPAISCHE-KOMMISSION (2003b), S. 21.
17 SCHMIDT (2010), S. 7.
18 FLEIG (2016).
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Verfahren oder die Ausgleichszahlungen aufgrund der nicht eingehaltenen
Schwerbehindertenquote Kennzahlen sein. 1%

In einem dritten Schritt folgt die Festlegung verbindlicher Manahmen, die u.a. in
Kapitel 7.2 aufgefihrt sind.

Auch die Stadt Ulm hat sich mit den Problemen um die Quantifizierung von
Diversity-MalRnahmen Gedanken gemacht. Dabei werden &hnlich wie bei der o.g.
BSC zun&chst Leitlinien, Rahmenvorgaben und Leitideen erarbeitet. Aus den
Leitideen werden Leitziele abgeleitet und daraus entstehen MalRnahmen. Pro
Leitziel werden dann zwei bis drei Malinahmen identifiziert, die anschlieRend
umgesetzt werden. Eine Bedingung fiur eine Umsetzung der MaRnahme ist unter
anderem die konkrete Messbarkeit. Als Mdglichkeiten kommen bei der Stadt UIm
Mitarbeitendenbefragungen und Stakeholderinterviews in Frage. Wichtig ist dabei
der begrenzte und Uberschaubare Zeitraum der MaRnahmen, damit diese
ausgewertet werden kdnnen und bei Bedarf nachjustiert werden kann. Bei einem
Forderprojekt definiert meist der*die Fordernde die Ziele und bestimmt auch die
Messmethode, sodass die Entscheidung tber die Art der Messbarkeit Geforderten

abgenommen wird.*?°

Es ware falsch, davon auszugehen, dass sich Vielfalt allein mit der BSC messen
lasst. Eine Sache hat sich jedoch bewahrheitet: Diversity-Strategien messbar
darzustellen, qualitative und quantitative Kennzahlen zum Vergleich des Ist- und
Sollzustands zu erheben, ist zum wesentlichen Bestandteil erfolgreicher, werte-
orientierter und nachhaltiger Diversity-Strategien geworden.?

119 Vgl HERRMANN-PILLATH (2009), S. 16ff.
120 Experteninterview Stadt Ulm — Anlage 1
21 SCHMIDT (2010), S. 10.
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7 Implementierung eines Diversity Managements

DiM steht fur verschiedene Programme und MaRnahmen fur einen bewussten
Umgang mit Vielfalt. VVorgehensweisen und Instrumente fir den Umgang mit
Diversitét unterscheiden sich von Organisation zu Organisation stark. Im folgenden
Kapitel werden verschiede Strategien erldutert und deren daflir passende

Instrumente vorgestellt.

7.1 Strategien

Nach Groschke und Podsiadlowski gibt es zwei Arten im Umgang mit Vielfalt.

Reaktive Strategien

Unter den reaktiven Strategien wird noch einmal zwischen einem Resistance-
Ansatz und Colour-blind-Ansatz unterschieden. Im Resistance-Ansatz streben die
Organisationsverantwortlichen nach Homogenitét, empfinden Diversitét als wenig
wertvoll und als Kostenfaktor. Bei einer Colour-blind-Strategie wird davon
ausgegangen, dass alle Menschen gleich sind und sich nur anhand ihrer
Kompetenzen und Qualifikationen unterscheiden. Diversitat wird weder anerkannt

noch verleugnet.?

Proaktive Strategien

Bei den proaktiven Strategien wird nochmals zwischen dem Fairness-Ansatz, dem
Marktzugangs-Legitimitats-Ansatz und dem Lern-Effektivitats-Ansatz
unterschieden. Beim Fairness-Ansatz geht es darum, Chancengleichheit
herzustellen und Diskriminierung zu vermeiden. Motivation hinter dieser Ansicht
sind dabei die Kosten. Die Gleichbehandlung wird aufgrund von gesetzlichen
Anforderungen umgesetzt, ohne spezifische Vorteile durch die Diversitat zu
erwarten. Bei der Marktzugangs-Legitimitats-Strategie wird Diversitat als
wertvolle Ressource angesehen, die Marktvorteile werden durch eine heterogene
Belegschaft generiert. Diversitat der Mitarbeitenden wird als Potenzial verstanden.
In Organisationen mit einer Lern-Effektivitats-Strategie wird Diversitat als

strategische Ressource gesehen, die zu Synergien, Innovation und hdoherer

122 GROSCHKE/PODSIADLOWSKI (2013), S. 28.
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Mitarbeitendenbindung fihren kann. Durch geeignete MaRnahmen und

Instrumente sollen die Potenziale der Mitarbeitenden voll ausgeschopft werden. 123

Einer Studie aus dem Jahr 2013 zufolge setzen die meisten deutschen Unternehmen
auf reaktive Strategien. Am haufigsten kommt dabei die Colour-blind-Strategie vor.

Jedoch ist ein Trend zu den proaktiven Strategien zu erkennen.'?
Head-Heart-Hand-Strategie

DiM erwartet von Menschen teilweise tiefgreifende Verdnderungen, weil auch
grundlegende Uberzeugungen und Einstellungen auf den Priifstand gestellt werden.
Ein Mensch veréndert sich meistens, wenn er sich daraus einen Vorteil verspricht.
Diese Grundiiberlegung macht sich der Head-Heart-Hand-Ansatz zunutze, da er auf
verschiedenen Ebenen Vorteile fur Mitarbeitende in Aussicht stellt, wenn diese sich

veréandern.

Beim Head-Ansatz wird die rationale Seite der Mitarbeitenden angesprochen.
Vorteile beziehen sich dabei auf das Arbeitsumfeld, -gebiet und den Erfolg des
Mitarbeitenden. Ziel ist es, eine nuchterne, rationale Entscheidung fir Diversity
anzustoRen. Instrumente kdnnen eine BSC (vgl. Kap. 6) oder andere Darstellungen

des wirtschaftlichen Nutzens sein.

Beim Heart-Ansatz erfolgt die Argumentation tber die Emotionen. Oftmals lassen
sich Personen durch eine personliche positive Erfahrung Uberzeugen. Durch
individuelle Vorteile stellt sich Zufriedenheit gegeniiber sich selbst und seinem
Verhalten ein.  Instrumente  konnen  hier  Mitarbeitenden-Netzwerke,
Mentoringprogramme oder TrainingsmalRnahmen sein, bei denen Selbstreflektion

und -erkenntnis zu einer bewussten Wahrnehmung der Vielfalt flihren kdnnen.

In der Ebene des Hand-Ansatzes werden klare Handlungsanweisungen zur
Umsetzung der Diversity-Strategie eingesetzt. Mitarbeitende werden quasi zu
ihrem Gluck gezwungen. Zu den Instrumenten gehdren hier Richtlinien oder

verpflichtende Diversity-Trainings.

123 GROSCHKE/PODSIADLOWSKI (2013), S.28f.
124 GROSCHKE/PODSIADLOWSKI (2013), S. 30.
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Der Vorteil der Head-Heart-Hand-Strategie liegt in dem Zusammenspiel der drei
genannten Ebenen, da die Menschen (ber verschiedene Hebel bewegt werden
sollen, Verénderungen vorzunehmen. Solche Veranderungen erfolgen jedoch selten
,,uber Nacht“. Zunichst muss das Thema als solch relevantes anerkannt werden.
Als néchstes muss die Chance, die sich fur die Mitarbeitenden daraus ergibt,
erkannt werden. Die darauffolgende Phase strebt die Verpflichtung zum eigenen
Engagement an. In der letzten Phase sollen die erzielten Neuerungen im téglichen

Umgang verankert werden.'?®
Regelkreismodell von Cox

Abbildung 4: Regelkreismodell von Cox*?®

Leadership \
Research &
Follow-Up Moasaremont
Alignment of _
Management Systems Education

In diesem Modell schildert Cox den idealtypischen Verlauf der Transformation zu
einer diversityfreundlichen Organisation. Im ersten Schritt ,,Leadership* betont
Cox die Wichtigkeit der Flhrungsebene. Das DiM muss in der Strategie und im
Leitbild bzw. den Grundsétzen einer Organisation verankert sein und umfassend
kommuniziert werden. ,,Research & Measurement™ bezieht sich auf die Gewinnung
von Daten, die fur den Verdnderungsprozess bedeutsam sind, wie bspw. die
Altersstruktur der Behorde. Den dritten Schritt bildet die Aufklarungs- und
Uberzeugungsarbeit, wozu vor allem Diversity-Trainings und Fortbildungen
eingesetzt werden. Unter ,,Alignment of Management Systems* versteht Cox die

Notwendigkeit, alle organisationalen Prozesse und Strukturen in das DiM

125 STUBER/ACHENBACH (2004), S.250ff.
126 KRELL (2020).
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einzubeziehen und es als Querschnittsaufgabe zu verankern. Der Regelkreis
schliefft mit der Stufe ,,Follow-Up®, die als kontinuierlicher VVerbesserungsprozess
zu verstehen ist. Cox thematisiert in diesem Zusammenhang nicht nur materielle,
sondern auch immaterielle Anreize z.B. in Form von Anerkennung durch

Auszeichnungen.!?’

7.2 Instrumente

Diversity-Trainings

Stuber zufolge gibt es zwei verschiedene Arten von Diversity-Trainings.
Awareness-Trainings ermdglichen es, Unterschiede und Ahnlichkeiten zwischen
Menschen verstandlich zu machen. Es geht dabei darum, die Mitarbeitenden fir das
Thema Diversity zu sensibilisieren, Hintergrundwissen und die Notwendigkeit
eines DiM zu vermitteln. Es geht darum die Einstellung und Motivation zu férdern.
Bei den anwendungsorientierten Skill-Building-Trainings geht es um das Wissen
und Konnen. Die Teilnehmenden werden im alltdglichen Umgang mit
verschiedenen Belegschaftsgruppen geschult und auf schwierige Situationen
vorbereitet. Es empfiehlt sich, eine Kombination aus beiden Trainingsarten fir die
Mitarbeitenden anzubieten.'”® Das LRA Biberach bietet ein betriebliches
Informations- und Fortbildungsangebot an, welches sich ,,5 nach 4 nennt. Dabei
wird Uber aktuelle Themen aus verschiedenen Fachbereichen in einem circa. 20-30-

minitigen Vortrag des jeweiligen Fachamtes informiert.*?°
Anonymisierte Bewerbungsverfahren

Eine weitere Mdglichkeit, um Diversity und Antidiskriminierung im
Einstellungsverfahren voranzutreiben, sind anonymisierte Bewerbungsverfahren.
Hier wird zunéachst auf Folgendes verzichtet: ein Foto der sich bewerbenden Person,
den Namen, die Adresse, das Geburtsdatum, die Angaben zu Alter oder dem
Familienstand. Erst wenn die Bewerbenden zum Gespréch eingeladen werden,
konnen Personalverantwortliche auf die vollstdndigen Daten und Referenzen

zurlickgreifen. Diese Methode kann die erste Hiurde im Bewerbungsprozess fur

12T WALLNER (2020), S.30f.
128 STUBER (2009), S. 160.
129 Expertinneninterview LRA Biberach — Anlage 2
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bislang benachteiligte und unterreprasentierte Gruppen erleichtern.'® Bei einem
Pilotprojekt im Jahr 2010 wurden u.a. von Kommunen und Behorden anonymisierte
Bewerbungsverfahren durchgefiihrt, mit dem Ergebnis, dass sich die Chancen
insbesondere von Frauen oder Menschen mit einem Migrationshintergrund auf ein
Bewerbungsgesprich erhéhten.’®! Dieses Ergebnis zeigt aber auch, dass es eine (oft
unbewusste) Benachteiligung in Bewerbungsverfahren von verschiedenen
Dimensionsgruppen gibt und diese nicht wie u.a. von BBW-Chef Rosenberger
behauptet, durch die gesetzlich festgeschriebene Bestenauslese nach Art. 33 Abs. 2
GG im offentlichen Dienst unmdglich ist.!*> Immer mehr Behorden und
Kommunen wie die Stadte Mannheim und Celle nutzen dieses Instrument, um
Diskriminierung vorzubeugen.'® Kritikpunkte an diesem Verfahren sind zum einen
die verlorengehende Individualitat der bewerbenden Person und zum anderen die
Moglichkeit, dass eine Benachteiligung zu einem spéteren Zeitpunkt im

Bewerbungsverfahren wie z.B. im Bewerbungsgesprach entstehen kann. 13
Diversity-Checks

Samtliche Personalprozesse (wie etwa Stellenausschreibungen, Auswahlgesprache,
Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen, Personalentwicklung, Beférderung,
Kindigung) werden auf Barrieren sowie mdgliche positive Verédnderungen zur
Forderung von Vielfalt untersucht. Weitere Instrumente, die zur Verfugung stehen,
sind Fragebdgen, Online-Befragungen, Interviews mit  ausgewéhlten
Mitarbeitenden und Fokusgruppen oder Telefoninterviews durch ein externes
Beratungsunternehmen. Das Wiener Diversitatsmonitoring sowie der Wiener
Diversity-Check haben zahlreiche Auszeichnungen erhalten und bieten eine gute
Orientierung.®®® In einem breiten Diversity-Zusatz in Stellenanzeigen begriift die
Stadt Munchen ausdriicklich die Bewerbungen vieler gesellschaftlicher Gruppen:
»Die Landeshauptstadt Miinchen fordert aktiv die Gleichstellung aller
Mitarbeiter/innen. Wir begrif3en deshalb Bewerbungen von Frauen und Mannern,

130 MANDLER GAYER (2015), S. 33.
131 FRANKEN (2015), S. 70.

13 ROSENBERGER (2021).

133 MERX (2013), S. 9.

13 FRANKEN (2015), S. 71.

135 STADT WIEN (2008).
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unabhéngig von deren kultureller und sozialer Herkunft, Alter, Religion,
Weltanschauung, Behinderung oder sexueller ldentitat. %

Diversityorientierte Dienstleistungen

Immer mehr OV richten ihre Informationen, Angebote und Dienstleistungen
diversityorientiert aus. Einige Beispiele sind mehrsprachige Informationsangebote
und Formulare, kostengiinstige Dolmetscher*innenpools, barrierefreie Webseiten,
mehrsprachige Infohotlines, die Beschilderung in Verwaltungseinrichtungen auch
durch Farbleitsysteme oder Piktogramme. Zudem gibt es Burger*innenbefragungen
mit dem Ziel, bessere zielgruppengerechte Angebote entwickeln zu kénnen sowie
verstarkt zusammenzuarbeiten mit Vertretenden verschiedener gesellschaftlicher
Gruppen wie etwa Migrant*innenorganisationen, Religionsgemeinschaften,
Frauen-, Behinderten- oder LSBTQI-Verbanden. Die Stadt Stuttgart bietet
Dienstleistungen wie z.B. mehrsprachige Informationsangebote, muttersprachliche
Beratungsangebote, einen Dolmetscher*innendienst sowie Weiterqualifizierungs-
und Sprachkurse fiir arbeitslose Menschen an.*3’

Diversity-Beauftragte oder Diversity-Abteilungen

Bei der organisatorischen Einbindung muss die Funktion des*der Diversity-
Beauftragten oder der Diversity-Abteilungen ,hoch aufgehingt* sein, d.h. mit
direktem Zugang zur ersten oder zweiten Hierarchieebene. Dies ermdglicht eine
effektive Implementierung von Top-Down-Aktivitaten. Es scheint sinnvoll, die
Stelle mit den noétigen Befugnissen auszustatten, um Barrieren des Nichtwollens
oder Nichtdirfens tiberwinden zu kénnen.*® Bei der Stadt Ulm ist das Sachgebiet
Chancengerechtigkeit und Vielfalt der zweiten Hierarchieebene, der Zentralstelle
zugeordnet. Regelméalige Ricksprachen zu wichtigen Entscheidungen hélt die
Sachgebietsleitung direkt mit dem*der OB.*® Beim LRA Biberach gibt es keine
Uberlegungen, eine eigene Diversity-Stelle einzurichten. Die Verantwortlichen
dort sind der Meinung, dass das Thema Diversity sehr gut bei der seit vier Jahren

eingerichteten Stelle der Gleichstellungsbeauftragten fur den Landkreis Biberach

13 MERX (2013), S. 9.

137 MERX (2013), S. 10.

138 STUBER/ACHENBACH (2004), S. 224ff.
139 Experteninterview Stadt Ulm — Anlage 1
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verortet ist. Eine Vernetzung zwischen der*des Behindertenbeauftragten, dem
Haupt- und Personalamt, dem*der Integrationsmanager*in und der

Altenfachberatung ist aber gegeben.14°
Essensangebot

Warum sollte sich die Vielfalt der Mitarbeitenden nicht auch im Essensangebot
widerspiegeln? Eine Moglichkeit ware dabei, auf die unterschiedlichen religiosen
(z.B. koscher, halal) oder personlichen (z.B. vegetarisch, vegan) Essgewohnheiten
der Mitarbeitenden einzugehen. Es bietet sich an, die Mitarbeitenden an der
Auswahl der Gerichte, bspw. durch Abstimmungen oder einer E-Mail-Adresse fir

Vorschlage im Intranet, zu beteiligen.**
Netzwerke

Mit dem Aufbau und der Férderung von Mitarbeitenden-Netzwerken wie bspw.
einem ,,Forum sexuelle Orientierung und Identitdt“ oder von ,,Migrantinnen in
Flihrungspositionen* kann die OV aktiv die Offenheit und Wertschatzung fir
verschiedene Diversity-Dimensionen zum Ausdruck bringen und so auch nach
aulRen hin potenziellen Bewerbenden ein inklusives Arbeitsumfeld signalisieren.
Die Netzwerkgruppen sind oft wichtige Ansprechpersonen fur die FK, da sie
wertvolle Hinweise und Ideen z.B. flr das Personalmanagement oder bei der
zielgruppengerechten  Gestaltung von  Informationen,  Angeboten und
Dienstleistungen geben konnen.!*? So lasst die Senatsverwaltung Berlin in
Kooperation mit dem TIO e. V. sowie dem Turkischen Bund Berlin-Brandenburg
bspw. Stellenausschreibungen hinsichtlich méglicher Barrieren fur Migrant*innen
iiberpriifen.}*® Die Stadt UIm arbeitet eng mit dem Rat der Religionen zusammen,
um gezielt mit den Communities zu sprechen, welche Themen aktuell bei ihnen
relevant sind.*** Netzwerke innerhalb einer Organisation griinden sich oft aufgrund

ahnlicher Interessen und gemeinsamer Bedurfnisse. Den Mitgliedern geht es

140 Expertinneninterview LRA Biberach — Anlage 2
141 MANDLER GAYER (2015), S. 51.

142 MERX/YAZAR (2014), S. 32.

143 MANDLER GAYER (2015), S. 56.
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uberwiegend um Erfahrungsaustausch untereinander, aber auch um die

Artikulierung von gemeinsamen Interessen und Erwartungen.'#°

Verwaltungen konnen sich bereits bestehenden Netzwerken anschlieRRen.
Organisationsnetzwerke und der Austausch (ber verschiedene Fragen und
Aktivitaten im Umgang mit mehr Vielfalt beim Personal bilden ein gutes Format,
um auf praxisorientierte Weise konkrete Anregungen fir das eigene DIM zu
erhalten. Im Internet findet sich eine Vielzahl von Organisationsnetzwerke im
Bereich Diversity (z. B. Charta der Vielfalt, ,,Vielfalt macht stark* der Bertelsmann

Stiftung, Hamburger Diversity Netzwerk, ,,Erfolgsfaktor Familie*).14°

Bei der Charta der Vielfalt, die 2019 von 3.183 Organisationen (davon 480
Offentliche Organisationen) unterzeichnet worden ist, handelt es sich um eine
Selbstverpflichtungserklarung, mit der sich die Organisationen zu dem Thema DiM
verpflichten.!*” Bei dem Ziel, Vielfalt, Chancengleichheit und Inklusion zu fordern
und zu gestalten, unterstiitzt Charta der Vielfalt e.V. die Unterzeichnenden. Die
Unterzeichnenden der Charta der Vielfalt profitieren von der Netzwerkarbeit, aber
auch von allen anderen Angeboten (z.B. Broschiren), die der Charta der Vielfalt
e.V. plant und umsetzt. Es kann das ,,UNTERZEICHNET“-Logo genutzt werden,
Workshops besucht werden und die Unterzeichnenden erhalten Unterstlitzung bei
der Offentlichkeitsarbeit.}*® Die Stadt UIm hat mit der Griindung des Sachgebiets
Chancengerechtigkeit und Vielfalt ebenfalls die Charta der Vielfalt

unterzeichnet.1*?
Leitbild

Nachdem erste Ziele einer kommunalen Diversitatspolitik diskutiert und entwickelt
wurden, kénnen diese in einem Leitbild formuliert werden.'® Ein klar formuliertes
Diversity-Leitbild bezeugt die Wertschdtzung der Vielfalt als wertvolle Ressource

und wird von der heterogenen Belegschaft als Bestitigung gesehen.® Die

15 FRANKEN (2015), S. 72.

16 MANDLER GAYER (2015), S. 53f.
147 WALLNER (2020), S. 14.

18 MERX/YAZAR (2014), S. 36f.

19 STADT ULM (2021).

150 MERX (2013), S. 13.

151 FRANKEN (2015), S. 68.
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Verankerung von Diversity im Leitbild einer OV oder Einrichtung stellt ein klares
und sichtbares Zeichen dar, dass die Leitung den Wandel der VVerwaltungskultur zu
mehr Vielfalt verbindlich umsetzen mdchte. Zudem bietet es einen wichtigen

Orientierungsrahmen.?

Das Leitbild wiirde sicher bei einer Uberarbeitung um das Thema Diversity erganzt

werden, meint Sigrid Arnold, die Gleichstellungsbeauftragte des LRA Biberach.!>
Externe Berater

Etliche wissenschaftliche Einrichtungen und Beratungsunternehmen haben sich
inzwischen auf den offentlichen Dienst spezialisiert, teilweise bieten auch
Landesverwaltungen im Rahmen von Projekten oder Verwaltungsnetzwerken
Unterstiitzungs- und Austauschangebote an.*®* Auch die Stadt Ulm entwickelt
zusammen mit externen Berater*innen ein Vielfaltskonzept. Bei Workshops mit
den externen Berater*innen werden dann immer mehrere Vertreter*innen aus den

verschiedenen Fachgruppen hinzugezogen.t*®
Quoten

Selbstverpflichtende Zielquoten z.B. zur Forderung des Anteils von
Auszubildenden oder FK mit Migrationshintergrund kénnen durch ihr hohes Mal3
an Verbindlichkeit nach auflen und innen kommuniziert werden und sehr wirksam
dazu beitragen, eine Offnung und Verbreiterung der Personalstruktur
voranzubringen und Unterreprasentationen abzubauen. Dabei sollte stets der
Leitgedanke ,,Qualifikation vor Merkmal*“ erfolgen, um eine neuerliche
Stereotypenbildung wie ,,Quotenfrau* oder ,,Quotenmigrant*in“ zu verhindern.>
Die Formulierung von konkret quantitativen Zielen ermoglicht zudem einen
langfristigen und kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleich von Zielvorgaben.®™” Die

Stadt Mannheim hatte bspw. das Ziel ausgegeben, den Anteil der Beschéaftigten mit

152 MERX/YAZAR (2014), S. 33.

153 Experteninterview Stadt Ulm — Anlage 1
154 MERX/YAZAR (2014), S. 33.
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Migrationshintergrund bei Auszubildenden auf mindestens 20 Prozent zu

erh6hen. 8
Sensible Sprache

Eine weitere MaBnahme ist das Aufstellen von Regeln fur einen vorurteilsfreien
und  wertschiatzenden  internen  Sprachgebrauch.®  Allgemein  sind
Selbstbezeichnungen  der  jeweiligen  Dimensionsgruppen  gegeniber
Fremdzuschreibungen zu bevorzugen. Falls dies nicht mdglich ist, sollte ein
mdoglichst sensibler und/oder politisch umsichtiger Sprachgebrauch angewendet
werden, wie z.B. ,Menschen mit Behinderungen“, ,,Menschen mit
Migrationsgeschichte oder -hintergrund* etc..1®® Was in der Gesellschaft, aber auch
im Berufsalltag oft nicht bedacht wird: Worte schaffen Realitdt. So gesehen stellt
die Verwendung von ausschlielich maskulinen Personenbezeichnungen fur
Frauen und Menschen weiterer nicht-mannlicher Geschlechtsidentitaten eine
Benachteiligung dar, da sie gesellschaftlich unsichtbar gemacht werden. Eine
Sprache, die nur mannliche Formen verwendet, verstarkt Klischees (ber die Rollen
von Frauen und Méannern und fordert Stereotypen.'®* Durch die Anwendung einer
geschlechtergerechten Sprache in der Verwaltungskommunikation werden Frauen
(bspw. durch den Zusatz ,/-innen®) oder auch trans- oder intergeschlechtliche
Menschen (bspw. durch den Zusatz ,, innen®“, ,:innen“ oder ,*innen®)
angesprochen und sichtbar gemacht. Weitere Varianten sind Partizip-
Konstruktionen wie ,,Forschende®, ,,Leitende oder ,,Mitarbeitende.1%? Derzeit
erarbeitet das LRA Biberach einen hausinternen Leitfaden fur eine gendergerechte
Sprache. Es finden auf’erdem vom LRA Biberach organisierte Veranstaltungen fiir
die Birger*innen statt, die erkldren, weshalb eine gendergerechte oder faire

Sprache im Umgang miteinander sehr wichtig ist.63

1% MERX (2013), S. 9.
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7.3 Diversity Management als Fiihrungsaufgabe

Die in den Kapiteln 7.1 und 7.2 dargestellten Moglichkeiten zeigen, dass die
Umsetzung eines DiM ressourcen- und zeitaufwendig ist und ganzheitlich
umgesetzt werden sollte. Das ist nur mdglich, wenn die FK und die oberste
Flhrungsebene in der OV sich zum Thema Diversity bekennen und DiM als

strategisches Konzept verstehen. 164

Mitentscheidend flr eine erfolgreiche und nachhaltige Umsetzung von
Diversitétspolitik ist das starke Engagement und der sichtbare politische Wille der
politisch  Verantwortlichen und der Verwaltungsleitung. Fur Merx ist
Diversitatspolitik Chef*innensache und sollte als Querschnittsaufgabe der oberen
Fuhrungsebene zugeordnet sein (s. Kap. 7.2).1% Eine schwache oder fehlende
Unterstitzung durch die Fluhrungsspitze erschwert die Umsetzung kommunaler
Diversitatspolitik. Mit dem Engagement der Fuhrung steht und fallt die
Verbindlichkeit und oft auch die Bereitstellung entsprechender Ressourcen.6®

Waihrend die oberste Fuhrungsebene die Verantwortung fur die Diversity-Vision
und organisatorische Gestaltung des DiM tréagt, sind die FK der mittleren und
unteren Ebene wie z.B. Amts- oder Sachgebietsleiter*innen direkt fir die
Umsetzung und Zielerreichung verantwortlich.’®” Die FK sollten die
Mitarbeitenden rechtzeitig Uber Diversity-MalRnahmen informieren, deren Sinn
erklaren und Mitarbeitende Uber die Notwendigkeit von DiM aufklaren. Eine
wichtige Aufgabe der FK ist es, die Potenziale ihrer*seiner Mitarbeitenden zu
erkennen und zu fordern. Die potenzialorientierte Betrachtungsweise sollte dabei
die veraltete defizitorientierte Sichtweise ersetzen. Bspw. sollten bei Menschen mit
Migrationshintergrund die kulturspezifischen Kenntnisse oder Bilingualitdt im
Vordergrund stehen und nicht mogliche schlechtere Sprachkenntnisse. FK sollten
die Werte der Organisationskultur vorleben. Mit einer Vorbildfunktion ausgestattet
sollten sie eine Uberdurchschnittliche Sozialkompetenz und ein feines Takt- und

Fingerspitzengefuhl haben. Fur Mitarbeitende sollten sie immer der*die erste

164 FRANKEN (2015), S. 74.
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Ansprechpartner*in sein und ein offenes Ohr flr die vielfaltigen Belange und

Probleme haben.'®® Die erforderlichen Fiihrungskompetenzen im Umgang mit der

Vielfalt sind in der folgenden Grafik dargestellt.

Abbildung 5: Komponenten der Diversity-Kompetenz der Fiihrungskréfte'®®
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Die aufgefiihrten Beispiele zeigen, dass nicht die Ressourcen, sondern vor allem
das Engagement und die Kreativitat der Beteiligten fr den Erfolg ausschlaggebend

sind.

8 Empirische Methode

Um zu ermitteln, wie ein DiM in der Praxis umgesetzt werden kann, wurde das

Expert*inneninterview als geeignetes Befragungsinstrument ausgewahlt.

Das Expert*inneninterview definiert sich — anders als andere Formen des
qualitativen Interviews — nicht tiber eine bestimmte methodische VVorgehensweise,
sondern tber den*die Expert*in.1’® Bogner et al. definieren eine*n Expert*in wie
folgt: ,,Experten lassen sich als Personen verstehen, die sich —ausgehend von einem
spezifischen Praxis- oder Erfahrungswissen, das sich auf einen klar begrenzbaren
Problemkreis bezieht — die Moglichkeit geschaffen haben, mit ihren Deutungen das
sinnhaft Andere zu

konkrete Handlungsfeld und handlungsleitend fir

168 FRANKEN (2015), S. 80ff.
169 \/gl. FRANKEN (2015), S. 90.
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strukturieren.“’* Der Vorteil eines qualitativen Interviews besteht also in der
Befragung einer*eines fachlichen, meist organisatorisch zustandige*n Expert*in,
der Uber bereichsspezifisches Wissen verfugt und sinnvolle Informationen zum

angestrebten Themenfeld geben kann.*"?

Neben dem explorativen und systematisierenden gibt es auch das
theoriegenerierende Expert*inneninterview. Bei dem theoriegenerierenden
Expert*inneninterview steht das Expert*innenwissen im  Mittelpunkt:
Handlungsorientierungen, implizite Entscheidungsmaximen, handlungsanleitende
Wahrnehmungsmuster, Weltbilder, Routinen usw.. Im Gegensatz zu den anderen
beiden Formen muss das theoriegenerierenden Expert*inneninterview explizit den
qualitativen Forschungsmethoden zugerechnet werden. Der Unterschied zum
systematisierenden Expert*inneninterview liegt darin, dass der Gespréachsleitfaden
hier nicht ein engmaschiges Netz zur Informationsgewinnung, sondern in der Regel
offener und lockerer ist, trotzdem aber eine gewisse thematische Strukturierung
beinhaltet.!”® Ein weiterer Grund, warum das Expert*inneninterview zu den
qualitativen Forschungsmethoden z&hlt, liegt darin, dass typischerweise nur einige

wenige Interviewpartner*innen befragt werden.*’*

Bei Expert*inneninterviews im Rahmen der qualitativen Sozialforschung handelt
es sich stets um teilstrukturierte Interviews. Leitfaden helfen dabei, Themenfelder
zu strukturieren und haben in der Erhebungssituation eine Orientierungsfunktion.
Die Detaillierung des Leitfadens hangt vom personlichen Interview-Stil ab. Das
oberste Ziel ist, den*die Befragte*n ,,zum Reden zu bringen®. Der Leitfaden besteht
aus verschiedenen Themenblécken mit Haupt- und Nebenfragen. Das heifit, es
werden zundchst alle Fragen gesammelt und dann Oberbegriffe gebildet, unter
denen sich mehrere Fragen zusammenfassen lassen.!”® Der*die Interviewer*in
muss sich nicht starr an die Reihenfolge der Fragen halten, sondern hat die
Mdglichkeit, durch situationsbedingte Anderungen der Abfolge einen mdglichst
natirlichen Gespréchsfluss aufrechtzuerhalten. Am Ende des Gesprachs sollten

11 BOGNER/LITTIG/MENZ (2014), S. 13.
172 MIEG/NAF (2006), S. 7.

173 BOGNER/LITTIG/MENZ (2014), S. 22ff.
174 FLICK (2016), S. 115.

175 BOGNER/LITTIG/MENZ (2014), S. 33.
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allerdings alle Schlisselfragen, also alle vorbereiteten Fragen, beantwortet sein.
Denn Ziel des Interviews ist es, flr die umrissene Fragestellung gentigend Material
zu generieren.’® Eventualfragen kénnen sich je nach Verlauf des Interviews als

relevant ergeben und in das Gesprach aufgenommen werden.t’’

Expert*inneninterviews sollten in aller Regel in Form einer Tonaufnahme
aufgezeichnet werden, damit keine Daten und Informationen verloren gehen. Mit
dem ersten Schritt der Auswertungsphase entsteht unabhé&ngig von der gewahlten
Form der Sicherung aus dem Expert*inneninterview ein Text, der flr die
nachfolgende Analyse die Grundlage darstellt, denn nur auf der Basis einer
Transkription des aufgezeichneten Expert*inneninterviews kann eine vollstandig
regelgeleitete Inhaltsanalyse durchgefilnrt werden.!”® In der Regel sollte das
gesamte Interview transkribiert werden. Transkribiert werden immer Fragen und
Antworten, deutlich zu unterscheiden durch Kodierungen. AuBerdem sollten die
Passagen kenntlich gemacht werden, in denen die interviewte Person eine langere
Pause macht, etwas betont oder akustisch nicht verstandlich ist.1”® Nachdem das
Tonmaterial transkribiert wurde, werden wichtige Informationen aus dem Text
extrahiert. Extrahiert werden diejenigen Informationen, die der Beantwortung der

forschungsleitenden Frage dienen.®

Ziel dieser empirischen Methode ist es im Rahmen dieser Arbeit, Erfahrungen und
Tipps aus dem LRA Biberach und der Stadt UIm fiir die Umsetzung eines DiM oder
zumindest einiger MalRnahmen zu sammeln und diese anschlielend bei den
Handlungsempfehlungen einflieBen zu lassen. Auflerdem sollen durch den
Erfahrungsbericht von Toni Baur die 6ffentlichen Verwaltungen fir Probleme von
Menschen mit Behinderungen sensibilisiert werden und ein Perspektivwechsel

ermdoglicht werden.

Im Vorfeld der Interviews wurden die zu untersuchenden Themenfelder und

Problematiken definiert, die in den Expert*inneninterviews besonders

176 BOGNER/LITTIG/MENZ (2014), S. 27ff.
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berticksichtigt werden sollen, um die Frage nach der Umsetzung des DiM
beantworten zu konnen. Zusétzlich lag der Fokus der Interviews auf den
MaRnahmen, die innerhalb der 6ffentlichen Verwaltungen im Wesentlichen genutzt
werden und wie deren Ausfuihrung moéglichst erfolgreich und effizient gewahrleistet

werden kann.

Das Experteninterview mit Marius Pawlak, dem Interimsleiter des Sachgebiets
Chancengerechtigkeit und Vielfalt und Leiter der Zentralstelle bei der Stadt Ulm
fand am 10. Juni 2021 per Online-Meeting statt. Das transkribierte Interview ist
unter der Anlage 1 aufgefuhrt. Die Fragen an Sigrid Arnold, der
Gleichstellungsbeauftragten des LRA Biberachs, wurden am 27. Juli 2021
schriftlich beantwortet. Das Antwortschreiben ist unter der Anlage 2 zu finden. Am
25. August 2021 fand ein Telefongesprach mit Toni Baur statt. Sein
Erfahrungsbericht aus seiner bisherigen Praxiszeit ist als Gedachtnisprotokoll in

Anlage 3 aufgefihrt.

9 Die Stadt Ulm und das Landratsamt Biberach

Die Stadt Ulm ist nicht nur durch die Griindung des Teams Chancengerechtigkeit
und Vielfalt eine Vorreiterin auf dem Gebiet des DiM von mittelgrofien Behorden
in BW. RegelmaBige Themenwochen, Workshops, internationale Feste,
Plakataktionen und die Ratifizierung der Charta der Vielfalt sind nur einige

Aktionen, die von der Stadt Ulm durchgefuhrt wurden.

Das LRA Biberach mit rund 1.300 Mitarbeitenden beschéaftigt sich bei seinem
Projekt Dive-In-BC mit der Frage, ,,was braucht es, um den Standort Biberach fir
vielfaltige Arbeitnehmer*innen attraktiver zu machen?*. Birger*innen sollen
zukunftig Uber eine Plattform ldeen einreichen konnen — bspw. koénnten
Burger*innen anmerken, dass die Homepage noch nicht barrierefrei ist, in der
Innenstadt Behindertenparkpléatze fehlen oder ein Schild nicht genderkonform
formuliert ist. Ein Expert*innen-Team aus den Reihen des LRA soll dann Uber die
eingegangenen ldeen beraten und entscheiden, welche Ideen umgesetzt werden

sollen oder kdnnen. Geplant ist auch, dass die besten Ideen einen Preis erhalten.
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10 Fazit und Ausblick

Die folgenden Handlungsempfehlungen zeigen beispielhaft, wie ein DiM effektiv

und besten ein- bzw. ausgefiihrt werden kann.

10.1 Handlungsempfehlungen

10.1.1 Strategie

Bezugnehmend auf Kapitel 7.1 gibt es keine allgemeingultigen Losungen fir die
Gestaltung des DiM. Es ist jedoch offensichtlich, dass nur die proaktiven Strategien
erfolgsversprechend und zukunftsféahig sind. Die Resistance- und Colour-blind-
Strategie verhindern die Ausschopfung von Potenzialen heterogener Belegschaften.
Das DiM der Zukunft ist proaktiv und versteht Diversity als einen Vorteil 18
Organisationen mit einer proaktiven Strategie berichten von einer hoher
eingeschétzten Attraktivitat als Arbeitgebende, einer stérkeren
Veranderungsfahigkeit und einer héheren Motivation und Arbeitszufriedenheit der

Mitarbeitenden.182

Die Head-Heart-Hand-Strategie sollte durch ein Zusammenspiel von verschiedenen
Instrumenten die Mitarbeitenden auf verschiedene Art und Weise ansprechen und
Uberzeugen. Auf zunédchst rationale Argumente sollten positive emotionale
Erfahrungen folgen. Damit die gesamte Belegschaft angesprochen wird, sind

verpflichtende Veranstaltungen oder Richtlinien geeignet.

Bei der Einfiihrung des DiM sollten folgende praktische Arbeitsschritte beachtet
werden. Zundchst sollte mit Hilfe quantitativer Daten z.B. aus Personalstatistiken
eine Analyse des Status quo gemacht werden, um mogliche Potenziale
aufzudecken. Bei der Analyse sollte jedoch der Datenschutz beriicksichtigt werden.
Freiwillige AuRerungen der Mitarbeitenden erh6hen dabei die Aussagekraft der
Daten. Von Beginn an ist es wichtig, alle Zielgruppen (Altere, Jiingere, Frauen,
Menschen weiterer Geschlechtszugehdrigkeiten Menschen mit
Migrationshintergrund, Menschen mit Behinderungen und moglichere weitere von

der jeweiligen Behorde identifizierte Personen) miteinzubeziehen, um ihre

181 FRANKEN (2015), S. 59.
182 GROSCHKE/PODSIADLOWSKI (2013), S. 32.
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Perspektiven, Bedurfnisse und Vorschldge einzuholen. Welche Ziele in Bezug auf
Vielfalt erreicht werden sollen (Chancengerechtigkeit oder wirtschaftliche
Vorteile), muss dann im zweiten Schritt festgelegt werden. Ziele sollten klar
definiert werden, damit deren Ergebnis spéater Gberprift werden kann. Daraus lassen
sich Mallnahmen ableiten, die konsequent verfolgt werden mussen. Damit die
Zielgruppen immer auf dem neusten Stand sind, sollten auch kleine Fortschritte
kommuniziert werden. Im dritten Schritt werden MaRnahmen organisatorisch
verankert. Bspw. wird ein Diversity-Team gegrundet und Verantwortliche, die fur
die Umsetzung zusténdig sind, ernannt und die notwendigen Ressourcen zur
Verfligung gestellt. AbschlieRend sollte eine Evaluation im Sinne der Wirksamkeit
stattfinden. Dabei sollten Fragen wie ,,Wurde das Ziel erreicht?*, ,,Wie effizient
wurden die Ressourcen eingesetzt?* und ,,Was fiir Schliisse kann man fir die
Zukunft ziehen?* beantwortet werden. Ein geeignetes Instrument ist dabei die

Mitarbeitendenbefragung. 18

10.1.2 Instrumente je Dimension

Da die Vielzahl an moglichen Instrumenten den Rahmen dieser Bachelorarbeit
sprengen wirde, werden hier nur verschiedene Beispiele und Anregungen
aufgefihrt, die fur einige 6ffentliche Verwaltungen neue Impulse sein kdnnen.

Dieses Kapitel ist eine detailliertere Erganzung zum Kapitel 7.2.
Alter:

Um die Wissenstransfers und Synergieeffekte von altersgemischten Teams zu
ermdoglichen, ist als Basis gegenseitiger Respekt und intensive Kommunikation
notwendig.*®* Mentoring-Programme, bei denen erfahrene Beschaftigte weniger
erfahrene Personen bei der beruflichen Entwicklung unterstiitzen,*®> werden
vermehrt flir Frauen angeboten, um etwaige ménnlich gepragte Seilschaften in
Institutionen zu durchbrechen. Aber auch fiir Menschen mit Migrationshintergrund
oder mit Behinderungen wird Mentoring zunehmend als Instrument zur Foérderung

von Partizipation, Inklusion und beruflicher Entwicklung eingesetzt.'8®

183 FRANKEN (2015), S. 64f.

184 FRANKEN (2015), S. 27.

185 MERX/YAZAR (2014), S. 32.

18 MANDLER GAYER (2015), S. 42.
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Aufgrund der Pensionierungswelle in den kommenden Jahren wird eine der groften
Herausforderungen sein, die Erfahrung, Ubersicht und Expertise in der OV zu
erhalten. Netzwerke wie das Bayer Senior Experts Network sind ein Instrument,
um Wissensverlust entgegenzuwirken. Ehemalige Mitarbeitende, die pensioniert
wurden, kdnnen ein Profil in einer Datenbank anlegen. Wenn ihre Qualifikationen
und Erfahrungen zu konkreten Aufgaben passen, werden diese kontaktiert und in
der jeweiligen Abteilung eingesetzt. Die Person erhélt dann einen befristeten
Arbeitsvertrag, dessen Dauer und Umfang abhéngig von der jeweiligen Aufgabe

ist.187

Uber Socialmedia-Plattformen wie Instagram, Facebook oder Tiktok kénnen vor

allem jiingere Menschen gezielt angesprochen und angeworben werden. 88

Um jlingere Mitarbeitende zu gewinnen oder zu halten, darf sich die OV auch neuen
attraktiven Angeboten nicht verschlieBen. Beim LRA Rems-Murr-Kreis gibt es
bspw. die Mdglichkeit, dass die Auszubildenden nach ihrer Ausbildung eine Art
Sabbatjahr einlegen kénnen, um zu reisen und Ausflige zu machen. Dies wird
teilweise vom LRA finanziell unterstutzt. AnschlieBend werden die ehemaligen
Auszubildenden wieder in ihrer Behorde tbernommen. Dies fihrt dazu, dass die
ausgelernten Krafte zum einen durch die Ubernahme das Bediirfnis nach Sicherheit
befriedigt sehen und zum anderen durch das Reisen der Lebensgenuss nicht zu kurz

kommt.18°

Flexible Arbeitszeiten und -orte, umfassende Vernetzung und Digitalisierung sowie
Freirdume sind MalRnahmen, um den Work-Life-Balance-Anforderungen der

Generation Y gerecht zu werden. %
Kulturelle Herkunft:

Um mogliche Reibungspunkte — auch am Arbeitsplatz — zu vermeiden, ist es
erforderlich, dass die Mitarbeitenden sich mit den verschiedenen Kulturen

innerhalb der Belegschaft auseinandersetzen und das Uberlegenheitsgefiinl der

187 BAYER (2021).

188 \/gl. MERX/YAZAR (2014), S. 31.

18 REMS-MURR-KREIS (2021).

19 DUYRHAGER/HEUER (2009); FRANKEN (2015), S. 27.
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eigenen Kultur ablegen. Alles beginnt im Kopf. Ein erster Schritt ist dabei die
Einsicht, dass es mehrere verschiedene, gleichwertige Kulturen gibt.*®* Um bei
Missverstandnissen und Konflikten effektiv zu intervenieren sind interkulturelle
Kompetenzen erforderlich. Hierbei kdnnen sog. Kulturermittler*innen eingesetzt
werden, die Problemfelder erkennen und Konflikte zwischen den Kulturen
auffangen. Die Arbeit der Kulturermittler*innen dient dem Betriebsklima, der
reibungslosen Kommunikation unter den Beschéftigten und somit der internen
Effektivitat.

Alternative Anwerbungswege wie etwa die Stellenausschreibungen in lokalen und
muttersprachlichen Medien, die Streuung Uber Interessenvertretungen oder auf
dimensions-spezifischen Webseiten in  Fachforen und Magazinen sind
Moglichkeiten, um  Menschen aus bestimmten  Dimensionsgruppen
erfolgsversprechender anzusprechen. Uber diversityorientierte Jobportale wie CSR
Jobs oder Diversity Jobs kann das Engagement in Sachen Vielfalt und Inklusion

zusammen mit der Stellenausschreibung kommuniziert werden. %
Geschlecht:

Oftmals macht es das Spannungsfeld ,,Beruf und Familie* Frauen nicht einfach,
eine Karriere zu starten. Es fehlt den weiblichen Beschéftigten in der mittleren
Phase ihrer Karriere — gerade in der Zeit, in der sie zumeist die Karriereleiter
erklimmen kdnnen — an Unterstltzung und Anerkennung durch die Flihrungsebene.
Andere Hindernisse treten bei Bewerbungen um Spitzenpositionen auf. Aufgrund
ihrer Sozialisation treten Frauen oOfter defensiver und weniger machtorientiert auf
als Ménner. Obwohl sie die gleichen Qualifikationen haben, présentieren sie sich
deutlich geringwertiger als ihre mannlichen Konkurrenten.!®* Mentoring fiir
weibliche Fuhrungs- und Nachwuchskréfte, Netzwerke und
Personlichkeitscoachings sind mégliche MaRnahmen, um die 0.g. Hindernisse zu

Uberwinden.t®®

191 \/gl. HORNIAK/CIMZAR (2012), S. 129.
192 \/gl.KOPPEL (2013), S. 41.

193 \/gl. MERX/YAZAR (2014), S. 31.

194 \VERLOOP (2016), S. 184ff.

19 FRANKEN (2015), S. 67.
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Gender-neutrale Toiletten und Umkleiden, geschlechtsneutrale
Stellenausschreibungen, maoglichst mit explizitem Statement zu Diversity, das
LSBTQI einschlielt, sowie Aufklarung und Fortbildungen sind nur ein paar der
Empfehlungen, um non-bindre, trans- und intergeschlechtliche Menschen im

Arbeitsleben zu unterstiitzen und den Arbeitsalltag zu erleichtern.%

Flexible durchdachte Arbeitszeitmodelle wie Teilzeit, Arbeitszeitkonten,
Arbeitsplatzteilung, Telearbeit oder Sabbaticals kdnnen eine wirksame Mafinahme
zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf sein, da sie z.B. Pflegepflichten und
Kinderbetreuung besser ermaglichen.*®” Durch die Beriicksichtigung individueller
und betrieblicher Bedirfnisse profitieren am Ende beide Seiten. Das hat auch das
LRA Biberach erkannt und bietet fast alle der 0.g. Arbeitsmodelle an.*®® Ein
Denken weg von der ,,anwesenheitsorientierten Arbeitszeitkultur® hin zu einer
Kultur, in der Leistung statt Anwesenheit (in Form von z.B. Beférderung) belohnt
wird, sollte in den Kdpfen der obersten Fithrungsebene stattfinden.'®® Gerade die
aus der Corona-Krise heraus resultierte vermehrte Arbeit der Mitarbeitenden von
zu Hause aus zeigt, dass die Arbeitsprozesse weiter am Laufen bleiben, die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf erhéht wird und sich die Produktivitat sogar

steigern kann.2%°
Behinderung

Eine groRRe Hiirde, mit der Menschen mit Behinderung im Arbeitsalltag konfrontiert
sind, sind bauliche Barrieren aller Art. Gerade in &lteren Verwaltungsgebauden
sieht der erblindete Toni Baur Handlungsbedarf. Webseiten mit einer einfachen
Sprache oder vielen Symbolen helfen Menschen mit Lernschwierigkeiten. Fur
erblindete Mitarbeitende schreiben die Computertechniker von der Firma
Durchblick.it die Systeme fir blinde Menschen um, damit diese ,,bedienungsfahig*
werden.?! Die Stadt Ulm hat einen Drucker bestellt, mit dem Schriftstiicke in

1% FRANZEN/SAUER (2020), S. 84ff.

197 MERX/YAZAR (2014), S. 35.

198 Expertinneninterview LRA Biberach — Anlage 2
19 HORNIAK/CIMZAR (2012), S. 95f.

200 SCHMEITZNER (2021).

201 Experteninterview Toni Baur — Anlage 3
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Blindenschrift ausgedruckt werden konnen.?%? Leitlinien innerhalb des Gebaudes
dienen der besseren Orientierung. Die Stadt Gomaringen hat einen Geb&audeplan fur
erblindete Menschen erstellt, bei dem man die verschiedenen Rdume ertasten kann.
Fir Toni Baur ist das ein gute Orientierung. Unter anderem stellt die Firma blista
solche Plane her. Toni Baur ist der Meinung, dass alle R&ume auch in Blindenschrift
beschriftet sein sollten, wie bspw. bei der Verwaltung der Stadt Marburg. Dies helfe

erblindeten Menschen enorm bei der Orientierung.?%

Es ist aber nicht nur eine individuelle Arbeitsplatzgestaltung und ein barrierefreies
Arbeitsgebdude notwendig, sondern Toleranz und Wertschétzung gegenuber
psychisch und physisch behinderten Menschen. Denn nur wenn sich Menschen mit
Behinderung an ihrer Arbeitsstelle wohlftihlen, nicht ausgegrenzt und stigmatisiert
werden, kénnen sie ihre volle Leistung im Arbeitsalltag erbringen.?®* Durch die
speziellen und oft sehr herausfordernden Lebensumstédnde entwickeln Menschen
mit Behinderung haufig kreative und pragmatische Herangehensweisen. Diese

Stimme sollte bei Entscheidungen immer mitgehort werden.?%

10.1.3 Fuhrungsaufgabe

Schon bei der Einstellung sollte bei FK vermehrt auch auf Softskills und die
Erfahrung mit Diversity geachtet werden.?®® Es empfiehlt sich auRerdem, eine
regelmaRige und verpflichtende Teilnahme der FK an verschiedenen
Fortbildungen, Workshops und Diversity-Trainings. Die Ford-Werke GmbH

verpflichtet z.B. alle Mitarbeitenden, an einem Diversity-Training teilzunehmen.?’

202 Experteninterview Stadt Ulm — Anlage 1
203 Experteninterview Toni Baur — Anlage 3
204 FRANKEN (2015), S. 31.

205 HORNIAK/CIMZAR (2012), S. 53ff.
206 MANDLER GAYER (2015), S.34ff.

207 FRANKEN (2015), S. 93.
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10.2 Ausblick

Die OV wird, wenn sie zukiinftig erfolgreich agieren will, auf eine offene und
vielfaltwertschatzende Arbeitgebendenkultur setzen. Der dabei entstehende, nicht
zu unterschatzende Aufwand wird durch die Vorteile und Verbesserungen, die sich

aus einem DiM ergeben, gerechtfertigt, meint Wallner.2%

Es ist davon auszugehen, dass sich die Entwicklungen eines immer
vielfaltfreundlicheren  Arbeitgebendenmarktes weiter fortsetzen, da die
Rahmenbedingungen wie der demografische Wandel, der Fachkraftemangel oder
die Arbeitsmigration auch in der Zukunft bestehen werden, sich in Teilen sogar
noch verstarken werden. Auf politischer Ebene sind allerdings auch immer mehr
gegenléufige Tendenzen zu beobachten. Parteien, die ein reaktionares,
nationalistisches und vielfaltskritisches Programm verfolgen, erhalten auch in
Deutschland immer mehr Zustimmung. Stuber ist der Meinung, dass hierbei auch
der Staat in Form der OV in der Verantwortung ist, einen meinungs- und
wertebildenden Einfluss auszuliben, um eine Diversity-Kultur in der Gesellschaft
und am Arbeitsplatz zu begiinstigen. Diejenigen Organisationen in der OV, die
schon fruh die Initiative ergriffen haben, um Vielfalt anzuerkennen und die
geeigneten Strategien und MalRnahmen umsetzen, werden schon in naher Zukunft

von ihren Entscheidungen profitieren.2%

208 WALLNER (2020), S. 267f.
209 STUBER/ACHENBACH (2004), S. 261ff.
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