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Um zu belegen, dass Diversity kein Soft Factor ist, sondern den
Geschiftserfolg steigern kann, bedarf es eines modernen Diversity
Controllings. E.ON in Dliisseldorf macht es vor.

Vielfalt gewinnt

Verbessert interkulturelles Training
die Kooperation mit auslindischen
Partnern? Fiihrt ein Betriebskinder-
garten zu erhohter Retention von
Miittern und Vitern? Fiihrt Mento-
ring zu mehr Frauen in Fiihrungspo-
sitionen? Antworten auf diese Fra-
gen liefern Controlling-Methoden,
die nicht nur den Stand von Vielfalt
im Unternehmen, sondern auch den
Business Impact abbilden. Neben der
Festlegung von Kennzahlen spielt ein
differenziertes Controlling zu Funkti-
onsbereichen und Prozessen eine im-
mer groflere Rolle bei dem Nachweis
uber die Effizienz der eingesetzten
MaBnahmen. So kann HR den kon-

kreten Beitrag von Vielfalt zum Un-
ternehmenserfolg nachweisen.

Auf der Synergiewerkstatt ,, What gets
measured, gets done. Vielfalt greifbar
machen und Malnahmen evaluieren®
des Netzwerks ,,Synergie durch Viel-
falt“ im Dezember 2009 wurden die
Methoden durchleuchtet, und es wur-
de an verldsslichen Kennzahlen zur
Messung des Standes von Vielfalt im
Unternehmen gearbeitet. Die Teil-

tichworter in diesem Beitrag

Mitarbeiterbefragung
Potenzialanalyse
Gesundheitspravention
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nehmer und Teilnehmerinnen kamen
einhellig zu dem Schluss, dass Key
Performance Indicators (KPIs) und
andere Erfassungs-/Bewertungsinst-
rumente notwendig sind, um Inno-
vation, Service und Marktzuginge zu
steigern - und auch, um das Unter-
nehmen als attraktiven Arbeitgeber
zu positionieren.

KPIs spielen zentrale Rolle

Mit steigender Vielfalt und Kom-

plexitit steigt der Bedarf an Instru-

menten, die Ubersicht verschaffen
und helfen, in einem vielschich-
tigen Umfeld effektiv zu agieren.

Kennzahlen tun dies, indem sie in

Zahlenform verschiedene Gréfen

in ein sinnvolles Verhiltnis zuein-

ander setzen. Mit Hilfe von KPIs
kann der Fortschritt oder Erfiil-
lungsgrad wichtiger Zielsetzungen
ermittelt werden, so auch im Diver-
sity Management. Auf Basis dieser

Informationen werden operative

und strategische Entscheidungen

getroffen, um konkrete Diversity-

Ziele zu erreichen. Diversity-KPIs

sollten daher die Qualitit und den

Stellenwert haben wie KPIs aus an-

deren Geschiftsfeldern. Nur so ldsst

sich sicherstellen, dass die Ressour-
ce Vielfalt professionell genutzt und
weiterentwickelt werden kann.

Bei der E.ON AG werden dabei drei

Erfassungsebenen berticksichtigt:

1.Instrumentell, also auf konkrete
MaBnahmen bezogen. Hier geht
es darum: Wie gut ist ein Recrui-
ting auf Diversity-Anforderungen
eingestellt? Wie interkulturell ist
die Organisation aufgestellt? Sind
die Lern- und Trainingsangebote
altersunabhingig oder altersspezi-
fisch zuginglich? Wie sind Feed-
backprozesse organisiert? Gibt es
ein Diversity-Leitbild, und wie wird
es intern und extern kommuniziert?
Wie ist die Arbeitgeberattraktivitit
fiir spezifische Zielgruppen?

2. Strukturell, also auf die Organisati-
onsstruktur bezogen. Typische Fra-
gen sind: Erlauben Organisations-
strukturen eine gute Zusammen-
arbeit unterschiedlichster Teams?
Gibt es neutrale Moglichkeiten
gegen Ungleichbehandlung oder

PERSONAL - Heft 03/2010

Benachteiligungen vorzugehen?
Wie vorurteilsfrei verlaufen Ent-
scheidungsprozesse? Wie ist der
Umgang mit Konflikten? Existieren
Diversity-Leitlinien fiir Gremien-
besetzungen?

3.Personell und interpersonal, also
auf die zwischenmenschliche Ebene
bezogen. Hier geht es um Themen
der zwischenmenschlichen Zusam-
menarbeit, der Arbeitsmotivation
und Leistung einer vielfaltig geprag-
ten Belegschaft; erfasst werden aber
auch Anteile etwa von Frauen, Be-
hinderten, Auslidndern an der Ge-
samtbelegschaft.

Diversity Controlling

Eine pragmatische Methode zur Mes-
sung von Diversity Management-
MalBnahmen ist das Diversity Control-
ling. Dabei wird die Personalstruktur
iber differenziertes Reporting erfasst.
Ubliche und leicht neu zu generieren-
de Kennzahlen sind zum Beispiel der
Anteil von Frauen und Minnern, der
Anteil von Vitern und Miittern sowie
der Anteil von Frauen in Fiihrungs-
funktionen. (Abb. 1)

Fiir die E.ON AG ist beispiclsweise
eine wichtige Kennzahl der Anteil
von Frauen in Fiihrungspositionen,
der von 10 Prozent in 2007 auf 12 Pro-
zent in 2009 gesteigert wurde. So un-
scheinbar dieser Anstieg um zwei
Prozentpunkte wirken mag, versteckt
sich dahinter in absoluten Zahlen na-
hezu eine Verdoppelung der Frauen
in Flihrungsfunktionen. Diese Zahl
macht deutlich, dass die entsprechen-

~Bewdéhrt hat es sich, eine
umfassende Potenzialana-
lyse der Belegschaft durch-
zufiihren, Nachfolgepools zu
schaffen und Netzwerke ein-
zurichten, die die Wahrneh-
munyg fiir Karriereschritte von
Frauen fordern. ”

den MaBnahmen gegriffen und auf
das Ziel eingezahlt haben. Bewihrt
hat es sich, eine umfassende Poten-
zialanalyse der Belegschaft durchzu-
fiihren, Nachfolgepools zu schaffen
und Netzwerke einzurichten, die die
Wahrnehmung fiir Karriereschritte
von Frauen fordern. Die Kombinati-

Abb. 1: Schritte des Diversity Controllings
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Je nach strategischem Ziel sind daraus
KPIs zu identifizieren, etwa bei der
Verbesserung der Arbeitgeberattrak-
tivitdit die Platzierung bei externen
Rankings. Um die langfristige Wir-
kung von Diversity Management zu
erkennen, muss das Reporting meh-
rere Jahre durchgefiihrt werden, und
die konkreten MaBBnahmen miissen
in Verbindung gesetzt werden mit den
Ergebnissen. Die Herausforderung be-
steht darin, externe Einfliisse und an-
dere MaBnahmen in ihrer Wirkung auf
das Ergebnis heraus zu dividieren.

on der Forderung von Frauen durch
ein eigenes Mentoring-Programm,
Kompetenzaufbau, Personlichkeits-
entwicklung und zielgerichteter
Weiterbildung sind die Garantie fiir
eine positive Fortentwicklung dieses
Trends. Eine dhnliche Vorgehenswei-
se hat E.ON auch bei der Integration
schwerbehinderter junger Menschen
in die Ausbildung gewihlt. Innerhalb
von fiinf Jahren konnte hier die Zahl
verdreifacht werden.

Entscheidend ist, die Verbindung zum
Okonomischen Ziel zu definieren und

39



PERSONALENTWICKLUNG

Abb. 2: Handlungsfelder
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zu erfassen: In einem ausgewidhlten
E.ON-Bereich wurde beispielsweise
gepriift, inwieweit durch ein strate-
gisches Gesundheitsmanagement
und gezielte Gesundheitspriavention
insbesondere bei Langzeiterkrankun-
gen Fehlzeiten beeinflusst werden
konnen. Die Zahl der Ausfalltage fiir
Krankheit pro Mitarbeiter betrug 8,8
pro Jahr. Innerhalb von zwei Jahren
nach Durchfiihrung der MaBBnahmen
reduzierten sich die Krankheitsta-
ge im Durchschnitt um 2,3 Tage. In
einzelnen Segmenten der Gesund-
heitspravention ergibt sich ein Nut-
zenquotient von 1:3 (eingesetzte Kos-
ten zu rechnerischem Erfolg). Eine
anschlieBende Mitarbeiterbefragung
hat bestitigt, dass 93 Prozent der be-
fragten Mitarbeiter mit dem Gesund-
heitsschutz in ihrem Arbeitsumfeld
zufrieden sind.

Eine Mitarbeiterbefragung kann auch
als Quelle dienen beziiglich Mitarbei-
terzufriedenheit und empfundener
Wertschidtzung. So lieferten bei der
E.ON AG die jahrlich durchgefiihrte
Mitarbeiterbefragung und das exter-
ne Audit durch Great Place to Work
wertvolle Anhaltspunkte. (Tab.)

Die Messung alleine ist jedoch nicht
ausreichend; wesentlich ist die Nut-
zung der Daten fiir die Optimierung
von Diversity Management und die
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zielorientierte Ableitung weiterer
MaBnahmen. So werden in Folgepro-
zessen zur Mitarbeiterbefragung bei

Tab.: Zustimmung der
E.ON-Mitarbeiter zum
Diversity-Punkt ,Fairness”

Item* Zustimmungs-
wert der

Mitarbeiter

Die Mitarbeiter werden 89%
unabhéngig von ihrem

Alter fair behandelt.

Die Mitarbeiter werden 98%
unabhéngig von Nationa-
litat oder ethnischer Her-

kunft fair behandelt.

Die Mitarbeiter werden 93%
unabhéngig von ihrem

Geschlecht fair behandelt.

Die Mitarbeiter werden 96%
unabhéngig von ihrer
sexuellen Orientierung fair

behandelt.

Die Mitarbeiter werden 96%
unabhéangig von korperli-
cher oder geistiger Behin-

derung fair behandelt.

Wenn ich ungerecht 77%
behandelt werde und
mich beschwere, bin ich

Uiberzeugt, dass damit fair

umgegangen wird.

*Quelle und Copyright: Studie , Deutschlands
Beste Arbeitgeber 2009”, Great Place to
Work® Institute Inc. KéIn

Psychische Gesundheit

Koérperliche Gesundheit
und Leistungsfahigkeit

Eigenverantwortung

Lebens- Und Karriereplanung

rfahrungs- und
Wissensaustausch

Horizontale Arbeitsplatzrotation

Quelle E.ON

E.ONdiversityrelevante Merkmale
zu Handlungsfeldern gebiindelt. Ein
Beispiel fiir 13 Handlungsfelder zeigt
die vorgefundenen Ausprigungen,
aus denen zukiinftige Malnahmen
fokussiert werden kdonnen, hier zum
Beispiel die Schaffung von weiterge-
henden Optionen zum lebenslangen
Lernen oder die Entwicklung von Zu-
sammenarbeitsstrukturen durch stér-
kere Nutzung des Leistungswandels
im Alter. (Abb. 2)

Langfristig ist es bei der E.ON AG
Ziel, einen Diversity-Index zu entwi-
ckeln, der sich aus den Ergebnissen
auch einer kollektiven Mitarbeiterbe-
fragung ergibt. Je nach Struktur der
Mitarbeiterbefragung lasst sich dieser
Index dann wieder auf Organisations-
bereiche aufteilen, bei denen die Er-
gebnisse gut fiir Feedback-Prozesse
genutzt werden konnen und gute
Beispiele fiir Best Practices geben.

Weitere Instrumente zur
Erfolgsmessung

Neben einem differenzierten Diversi-
ty-Controlling ist ebenso eine Balan-
ced Scorecard (BSC) denkbar. Diese
hat sich bereits in vielen Unterneh-
men als ganzheitliches Steuerungsin-
strument mit meist vier Dimensionen
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(Finanzen, Kunden, Prozesse, Mitar-
beiter) etabliert, doch wenige nutzen
dieses Instrument fiir Vielfalt. Diver-
sity Kennzahlen finden sich fast nur in
der Mitarbeiterperspektive der BSC
wieder. Denn Diversity bleibt damit
oft ein reines HR-Thema.

Fortschritt erfassen

Um Vielfalt jedoch als einen realen
strategischen Erfolgs- und Differen-
zierungsfaktor nutzen zu konnen,
muss man ihre Wirkung auf ande-
re Geschiftsbereiche darstellen. So
haben Kosten aus einem erhohten
Krankenstand einen direkten Bezug
zu Diversity Management-Ansitzen
und Einfluss auf den Gewinn, geho-
ren also zur Finanzperspektive. Es
geht darum, Diversity als geschéftsori-
entiertes Prinzip zu etablieren und die

Ursache-Wirkungszusammenhénge

in der BSC durch alle wesentlichen

Geschiftsbereiche hindurch aufzu-

zeigen.

Zentrale Fragestellung ist: Welche Di-

versity-MaBnahme wirkt auf welches

strategische Ziel und welche Malinah-
me muss ergriffen werden, um ein be-
stimmtes Ziel zu erreichen?

Mit der Diversity Scorecard umgeht

man die hiufigsten Fehler, die beim

reinen Diversity Controlling haufig
auftreten:

1. Kennzahlen sind nicht relevant:
Es wird gemessen, was gemessen
werden kann - und nicht, was ge-
messen werden sollte.

2. Kennzahlen sind uniibersichtlich:
Quantitit geht zu oft vor Qualitét.

3. Kennzahlen sind eindimensional:
Die Suche nach eindeutigen, rein
quantitativen Kennzahlen vernach-
lassigt die Beriicksichtigung quali-
tativer Kennzahlen, die gerade bei
der Abbildung immaterieller Di-
mensionen unabdingbar sind.

Einen anderen Weg geht ein Diver-

sity Audit: die systematische, unab-

hingige Untersuchung der gesamten

Organisation, aller Aktivititen und

Ergebnisse. Ziel ist eine Bewertung

bezliglich quantitativer (Personal-

struktur) sowie qualitativer Grof3en

(Unternehmenskultur/Fiihrung). Ein

Audit ist zu verschiedenen Zeitpunk-

ten durchfiihrbar: Vor der Einflihrung
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Synergie durch Vielfalt

Das Netzwerk ,Synergie durch
Vielfalt” bietet Fihrungskraften eine
Austauschplattform zu Diversity Ma-
nagement. Teilnehmer und Teilneh-
merinnen kamen bisher von E.ON,
Ernst & Young, Deutsche Bank, IKEA,
IBM, BASF, Novartis, Henkel, Voith,
Sandoz, Siemens, RWE, Axel Sprin-
ger, Deutsche Post DHL, Autostadt,
Benteler Automobiltechnik, Boehrin-
ger Ingelheim, Fraport, LBBW, MSD,
Vattenfall, Ford, EnBW, NDR, Volks-
wagen Financial Services, NORD/LB,
Melitta Haushaltsprodukte, Bundes-
wehr und der Antidiskriminierungs-
stelle des Bundes. In regelméRigen
Synergiewerkstatten identifizieren
sie brennende Fragen und erarbeiten
konkrete Losungen. Jede Synergie-
werkstatt wird durch einen Koopera-
tionspartner ausgetragen.
Die nachste Synergiewerkstatt
»Frauen in Fiihrungspositionen. Wol-
len — Kénnen — Diirfen” findet am
11.3.2010 bei E.ON in Dusseldorf
statt. Gastgeber ist Personalvorstand
Christoph Déanzer-Vanotti.
www.synergle-durch-vielfalt.de

von Diversity Management dient es
der Analyse des Status Quo und der
Zieldefinition. Ebenso kann das Audit
zur Evaluierung nach der Anlaufpha-
se oder als spitere Fortschrittskont-
rolle dienen.

Folgende Schritte sind bei einem Au-
dit als Diversity-Auftakt zu beachten:
An erster Stelle steht die aus der Ge-
schiftsstrategie abzuleitende Zieldefi-
nition beziiglich Vielfalt. In einer Ist-
Analyse wird der aktuelle Stand (auch
von solchen Aspekten wie Fiihrung
und Kooperation) erfasst und mit dem
Soll-Profil abgeglichen. Das Potenzial
der ungenutzten Moglichkeiten ist in
einem Business Case zu berechnen.
Daraus ergeben sich die Handlungs-
felder fiir konkrete Mafnahmen.

Die Erfassungsinstrumente un-
terscheiden sich in ihren Vor- und
Nachteilen und damit in ihren An-
wendungszwecken. Wichtig ist je-
doch, dass Vielfalt ein integraler Teil
der Unternehmenskultur ist, die nicht
dadurch beschédigt werden darf, dass
sie in Zahlen gequetscht wird. Kenn-
zahlen konnen aber eine Hilfestel-
lung sein, Fortschritt und Erfolg zu
erfassen.
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