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1. WOZU NOCH EIN LEITFADEN?

DIVERSITY ALS SCHLUSSEL #1

, Offene, inklusive und vielfdltige Gesellschaften sind
besser flrs Geschaft und besser fir konomisches
Wachstum®, lautet das Fazit der Studie Open For Busi-
ness (Miller & Parker 2018, S. 4). Auch andere Studien,
die sich mit dem Business Case Diversity unter dem
Blickwinkel des potenziellen wirtschaftlichen Nutzens
befassen, bestdtigen: Es ist im Interesse eines Unter-
nehmens, wenn es mdglichst vielfdltig aufgestellt ist.
Teams sind leistungsfahiger, wenn Mitarbeitende nicht
durch Diskriminierung belastet sind und sich an ihrem
Arbeitsplatz wohlfuhlen (vgl. Balk 2022; V&lklinger
Kreis 2015; Vo3 & Reimund 2016; Orth 2018).

Der Diversity-Ansatz beantwortet die Frage, wie
unterschiedliche Menschen trotz oder gerade dank
ihrer Differenzen zusammen erfolgreich am Arbeits-
platz sein konnen. Aber das Wissen Uber das Ver-
schiedensein reicht noch nicht aus: Wir brauchen
mehr angewandtes Know-how Uber das Unter-
schiedlich-und-mehrfach-diskriminiert-Sein oder das
Potenziell-Diskriminierbar-Sein (vgl. Schneider, 2014).

Hier konzentriert sich der Blick nicht primar auf die
vielfaltigen Merkmale einzelner Menschen. Vielmehr
richtet sich der Fokus auf die sozialen und struktu-
rellen Rahmenbedingungen, die eine Aufteilung in
,privilegiert sein und ,weniger oder gar nicht privi-
legiert sein” Uberhaupt erst ermdglichen.

Es gilt, an den strukturellen Stellschrauben anzu-

setzen, um Diskriminierung abzubauen und aktiv ein

partizipatives und chancengleiches gesellschaftliches

Miteinander zu gestalten (vgl. Czollek et al. 2019,
S. 22f. u. S. 30f). Das gilt auch fir den Arbeitsmarkt
und einzelne Unternehmen.

INTERSEKTIONALITAT ALS SCHLUSSEL #2

Jeder Mensch weist gleichzeitig mehrere Merkmale
auf. Dazu gehéren Geschlecht, Alter, Hautfarbe und
andere duf3ere Merkmale, Akzent, gesundheitliche
Einschrdnkungen und viele mehr. Diese individuelle
Konstellation von Eigenschaften, insbesondere derer,
die von unserer Umgebung wahrnehmbar sind, kén-
nen zu bewussten oder unbewussten Benachteiligun-
gen und sozialen Ausschlissen sozialen Ausschliissen
fihren. Diese AusschlUsse kdnnen sich gegenseitig
bedingen und sogar potenzieren. Es passiert auf dem
Weg zum Arbeitsplatz, bei der Bewerbung, in der
Probezeit oder wdhrend der Ausbildung. So gehen
Potenziale verloren oder sie werden erst gar nicht
entdeckt.

Der Begriff |, Intersektionalitdt" hat inzwischen den
akademischen Kontext verlassen und etabliert sich
immer mehr in der gesellschaftlichen und sozialpoli-
tischen Praxis. Diese Verbreitung spricht flr seine
Relevanz als Instrument, um Phdanomene sozialer
Ungleichheit und Diskriminierung aus mehreren
Perspektiven zu betrachten und sie als komplex zu
verstehen. Die intersektionale Brille hilft uns, sozial
gerechtere Ldsungen fur Gruppen und Individuen
zu entwickeln. Gleichzeitig birgt diese Popularitédt
die Gefahr, dass der Begriff x-beliebig und inflationdr
gebraucht wird (vgl. Molina & Meijer 2024, S. 42f).

Unter Intersektionalitat verstehen wir, wenn
soziale Kategorien wie Gender, Ethnizitdt oder
Klasse nicht isoliert voneinander konzipiert werden,
sondern in ihren , Verwobenheiten" oder ,Uber-
kreuzungen" (intersections) analysiert werden.
Laut Walgenbach (2012, S. 81) geht es dabei nicht
nur um die Bericksichtigung mehrerer sozialer
Kategorien, sondern auch um die Analyse ihrer
Wechselwirkungen. Diese Perspektive ist entschei-
dend, um zu erkennen, wie verschiedene Diskrimi-

nierungsformen wie etwa Rassismus, Sexismus,

Homophobie und Klassismus sich tberlappen und
verstdrken. Fir queere Menschen mit Migrations-
und Fluchterfahrungen bedeutet dies, dass ihre
Benachteiligung am deutschen Arbeitsmarkt durch
das gleichzeitige Zusammenwirken mehrerer Fak-
toren und Dimensionen entsteht. Ausgehend von
der Analyse der individuellen Erfahrungen fokus-
sieren wir die (Ungleichheits-)Strukturen, die sie
hervorbringen. Wir entwickeln konkrete Maf3nah-

men, um Verdnderungsprozesse in Gang zu setzen

und zur Organisationsentwicklung beizutragen.
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Auch in der Arbeitswelt ist das Thema Intersektio-
nalitdt angekommen, auch wenn die Auseinanderset-
zung damit erst am Anfang steht. Hier gibt es noch
viele ungeldste Fragen. Vor allem die Frage: Wie
geht das praktisch? Denn die Anzahl von moglichen
Kombinationen relevanter Merkmale ist vielfdltig.
Dieser Leitfaden nimmt eine grof3e Gruppe von
potenziellen und gegenwadrtigen Arbeitnehmenden
in den Fokus, die mindestens zwei arbeitsmarktrele-
vante Merkmale haben. Es sind Menschen aus dem
LSBTQIA*-Spektrum, die eigene oder durch ihre
Familiengeschichte bedingte Migrations- und/oder
Fluchterfahrung(-en) haben.

WARUM DIESE ZIELGRUPPE?

Unter LSBTQIA*-Migration (auch , Queeren Migra-
tion" genannt) werden globale und auch regionale
Ein- und Auswanderungsbewegungen von LSBTQIA*-
Personen verstanden. Einige Forschungsansdtze
fassen den Begriff weit und beziehen sdmtliche Mig-
rationserfahrungen queerer Menschen ein. Andere
wiederum begrenzen sich auf Falle, in denen die
Queerness ein zentraler Migrationsgrund ist. Haufig
hingt die Migration mit Diskriminierung, Gewalt
oder staatlicher Verfolgung zusammen; zugleich kann
sie von dem Wunsch nach einem Leben in einer
toleranteren Gesellschaft oder innerhalb einer sicht-
baren queeren Gemeinschaft motiviert sein (Gegen
Vergessen e. V., LGBT-Migration — Migrationsge-
schichten). Menschen aus dem LSBTQIA*-Spektrum

SETTLE*
D IN

kamen bzw. kommen nach Deutschland vor allem
aus den Regionen, wo sie im Alltag diskriminiert
sind, bzw. wo ihnen flrs offene Ausleben ihrer
|dentitdt und Orientierung Gefdngnis- oder sogar
Todesstrafen drohen. Zu diesen Regionen zihlen
aktuell Subsahara-Afrika, die Asien-Pazifik-Region,
der Nahe Osten und Nordafrika (vgl. ILGA 2024).

In den letzten Jahren ist auBerdem immer mehr
queere Migration aus Russland, der Ukraine und
anderen Staaten der Region zu verzeichnen. Migra-
tion queerer Menschen umfasst nicht nur klassische
Fluchtbewegungen, sondern auch Binnenmigration
innerhalb eines Landes (z.B. vom landlichen Raum in
urbane Zentren) und Mobilitdt innerhalb der EU-Bin-
nengrenzen sowie aus den sogenannten Drittstaaten.
Dieses Phdanomen wird in der Forschung als Teil

der komplexen sozialen und raumlichen Mobilitat
von LSBTQIA*-Personen beschrieben (vgl. Annes &
Redlin, 2012; Tschaldr & Saleh, 2023). Weltweit sind
zuletzt besorgniserregende Entwicklungen zu beob-
achten, wie die staatliche Diskriminierung von trans*
Menschen in den USA oder das Verbot von Pride-
Demonstrationen in Ungarn. Gleichzeitig nimmt in
mehreren westlichen Gesellschaften die Zustimmung
zu diversity-freundlichen Einstellungen ab (vgl. Ipsos
2024). Dies ldsst weitere Migrationsbewegungen
nach Europa und besonders nach Deutschland
erwarten, wo Gleichstellung und Schutz vor Diskri-
minierung rechtlich verankert sind und queerfreund-
liche Einstellungen vorherrschen (vgl. Queeramnesty
2025, S. 2; Ipsos 2024).

Das weltweit gebrduchliche
Akronym LSBTQIA*, internatio-
nal als LGBTQIA* bekannt, wird
gebraucht, um das vielfaltige
nicht-heteronormative Spektrum | — fur trans™,
von sexuellen/romantischen Q —fur queer,
Orientierungen und geschlecht- | — fir inter*,
lichen Identitdaten der Menschen

zu reprasentieren.

L — fur lesbisch/lesbian,

S —fur schwul (bzw. G —fir gay),

A — fur asexuell/ asexual

bzw. agender

Das Sternchen am Ende des Akro-
nyms steht daflr, dass das queere
Spektrum nicht vollstandig in dem

B — fUr bisexuell/ bisexual,

Akronym abgebildet werden kann
und verweist auf die Weitldufigkeit
des Spektrums. Es signalisiert, dass
alle nicht-cis-geschlechtlichen/nicht-
heterosexuellen |dentitdten einge-
schlossen sind, auch wenn sie nicht

ausdrucklich genannt werden.
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WAS MACHT DIESE ZIELGRUPPE AUS?

Innerhalb der LSBTQIA*-Gruppe betrigt bundes-
weit der Anteil an schwulen und bisexuellen Man-
nern 56 %. Der Anteil an lesbischen und bisexuellen
Frauen liegt bei insgesamt 37%. 7% aller LSBTQIA* in
Deutschland bezeichnen sich als trans*, inter* queer
oder geben eine andere sexuelle oder geschlecht-
liche Identitdt an, wobei die grofte Subgruppe trans*
Personen mit 3% sind (Stadt Kéln 2019). Genaue
Angaben zu der Anzahl queerer Personen in Deutsch-
land sind schwierig. Es gibt sicher auch Menschen, die
nicht offen queer sind und daher in diesen Statistiken
nicht erhoben werden.

Anders als die Merkmale ,,Herkunftsland",

, Geschlecht und ,, Alter” werden die von den Asyl-
bewerbenden angegebenen Fluchtgriinde , sexuelle
Orientierung" bzw. ,,Geschlechtsidentitdt” durch das
Bundesamt flr Migration und Flichtlinge (BAMF)
statistisch nicht erfasst. So gibt es weder verldssliche
Zahlen hinsichtlich der Antrdge von LSBTQIA* noch
hinsichtlich ihrer Anerkennung (vgl. LSVD* — Ver-
band Queere Vielfalt e.V. 2025).

Es geht um im Durchschnitt besser ausgebildete
Menschen, darunter viele Akademiker*innen, die ein
attraktives Fachkréftepotential aufweisen (vgl. Vries
et al. 2020). Gleichzeitig sind laut OECD Zugewan-
derte mit einem Universitdtsabschluss bis zu vier-
mal hdufiger arbeitslos als in Deutschland geborene
Akademiker*innen (vgl. Steinhardt 2006, in: Vassi-
lopoulou et al. 2019). Darunter sind auch queere
Menschen, eine heterogene Gruppe, die potenziell
oder faktisch sowohl Queerfeindlichkeit als auch Ras-
sismus erlebt.

Fast 75% der queeren Befragten der Studie ,,Out

im Office” meinen, es gebe besondere Kompetenzen,
die LSBTQIA*-Personen aufweisen: ,,Reflektions-
fahigkeit, Kreativitdt, Anpassungsfahigkeit, akquisitive
Selbstdarstellung, Gender- und Vielfaltskompe-
tenzen und zwischenmenschliche Fertigkeiten wie
Projektmanagement, Kommunikationsfahigkeiten
und Informationsmanagement" (Queeres Zentrum
Mannheim e.V. 2023, S. 14, in: Frohn, Meinhold &
Schmidt 2017).
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Diese Kompetenzen werden durch migrationsbe-
dingte Erfahrungen und Skills wie Mehrsprachigkeit,
Vermittlung zwischen Kulturen, Kenntnisse mehrerer
Regionen oder Lander ergianzt. LSBTQIA*-Personen
wohnen mit 43 % Uberproportional haufig in Grof3-
stddten (von der Gesamtbevdlkerung bundesweit
sind es nur 34 %) (Stadt Kéln 2019, S. 8). Bei zuge-
wanderten und gefliichteten queeren Menschen ldsst
sich dieser Trend ebenfalls vermuten. Gleichzeitig
muss gesagt werden, dass viele, die ein Asylverfahren
durchlaufen, nicht entscheiden dirfen, in welchem
Bundesland sie sich aufhalten und oft gegen ihren
Willen in kleinstadtischen oder landlich gepragten
Regionen wohnen miissen. Bei einigen Menschen
kommen u.a. auch solche Themen wie (berufliche)
Erst- bzw. Neuorientierung und Erwerb der deut-
schen Sprache dazu.

WARUM BESCHAFTIGEN SICH UNTERNEH-
MEN MIT DEM THEMA?

Das Ziel ist, dass Unternehmen sich fir die Beson-
derheiten dieser potenzialreichen Gruppe sensibili-
sieren und eigene Strukturen reflektieren, um diese
Zielgruppe als Arbeitnehmer*innen zu gewinnen.
Mehrere Aspekte kdnnen im Einzelnen eine Rolle
spielen:

% Es gibt ideelle Grinde fur die Férderung von
Vielfalt am Arbeitsplatz. Sie beinhalten Aspekte
wie Gleichstellung, respektvolle Interaktion, Inklu-
sion, gesellschaftliche Verantwortung und eine
verbesserte interne sowie externe Wahrnehmung
des Unternehmens (vgl. Frohn & Heiligers 2023,
S. 26).

% Auch rechtliche Motive spielen eine Rolle, wie
die Anforderungen zur Umsetzung des Allge-
meinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) und
die Erfullung von Antidiskriminierungsvorgaben,
die den Schutz vor Diskriminierung sowie die
Forderung personaler Vielfalt im Arbeitsleben
zum Ziel haben. Der Schutz vor rassistischer
und queerfeindlicher Diskriminierung sowie die
Forderung von Vielfalt in der Belegschaft sind
nicht nur duBBerst wichtig, sondern auch rechtlich

vorgeschrieben.
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% Es sind auch wirtschaftliche Grinde, darunter
und insbesondere die Steigerung der Wettbe-
werbsfdhigkeit und Vorteile durch die Attraktivitdt
fUr (potenzielle) Mitarbeitende und Kund*innen,
u.a. neuzugewanderte Fach- und Fihrungskrifte,
Relevanz fur die Personalakquise und Zufrieden-
heit der Belegschaft (vgl. Frohn & Heiligers 2023,
S.26).

Um mehr Sensibilitdt fur gleichzeitig queere Lebens-
weisen und migrationsbezogene Themen in der
Arbeitswelt zu etablieren, bedarf es eines syste-
mischen Blicks und einer Doppeloptik, die beide
Schltssel — Diversity und Intersektionalitat — zur
Verflgung stellen. Wichtig: Es geht nicht um mehr
Geld, das flr neue Mal3nahmen ausgegeben wer-
den muss: , Viel wichtiger als eine Uppige finanzielle
Ausstattung ist es, dass die Anderungen hin zu
einem queerfreundlicheren Umfeld konsequent in
der Organisationskultur stattfinden und auf allen
Fihrungsebenen unterstitzt und gelebt werden*
(Queeres Zentrum Mannheim e.V. 2023, S. 19).

WER KANN DEN LEITFADEN NUTZEN?

Der Leitfaden richtet sich in erster Linie an die Per-
sonal- und Ausbildungsverantwortlichen in Unter-
nehmen — egal ob internationale Grof3konzerne,
Betriebe der &ffentlichen Verwaltung oder kleine
und mittelstdndische Unternehmen (KMU). Es spielt
auch keine Rolle, ob ein Unternehmen sich bereits
mit dem Themenkomplex Diversity, Equity & Inclu-
sion (DEl) auseinandersetzt oder erst am Anfang
steht. Auerdem kénnen von diesem Produkt alle
profitieren, die sich als Verblindete (Allies) von
queeren Kolleg*innen mit Migrations- und Fluchtge-
schichte sehen.

SETTLE*
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WAS BEINHALTET DER LEITFADEN?

Der Leitfaden enthilt eine Checkliste zur Selbstrefle-
xion, die personalrelevante Bereiche wie Recruiting/
Personalakquise, Einstellungsverfahren, inkl. Assess-
ment/Vorstellungsgesprach, Ausbildungszeit bzw.
Probezeit und Festeinstellung abdecken. Es werden
Beispiele guter unternehmerischer Praxis vorgestellt
sowie Handlungsempfehlungen und konkrete Umset-
zungsschritte vorgeschlagen, die im Rahmen des
Projekts Settle*In zusammen mit dem Projektteam
angegangen werden kodnnen. Sprechen Sie uns gern
an! Wir freuen uns auf den Austausch.

WIE IST DER LEITFADEN ENTSTANDEN?

Er wurde 2025 vom Projektteam des Hamburger
Projekts Settle*In im Rahmen des Bundespro-
gramms Demokratie leben! erstellt und von einer
Fokusgruppe, die aus Expert*innen und Praktiker*in-
nen und anderen Critical Friends bestand, validiert.
An dieser Stelle méchten wir uns herzlich bei allen
bedanken, die diesen Leitfaden mdglich gemacht
haben.

Settle*In unterstitzt LSBTQIA*-Menschen mit
Migrations-/Fluchtgeschichte auf ihrem Weg zu einer
selbstbewussten Identitdt und einer erfolgreichen
beruflichen Zukunft. Das Projekt bietet gezieltes
Mentoring und Coaching durch ehrenamtliche
Mentor*innen und Coach*innen. Zudem arbeitet
Settle*In eng mit Unternehmen in der Metropol-
region Hamburg zusammen. Sie reflektieren ihre
eigenen Strukturen und entwickeln diversitdtssen-
sible Mal3nahmen, um sich aktiv fur die Belange von
LSBTQIA*-Arbeitnehmer*innen mit Migrations-/

Fluchthintergrund einzusetzen.

Seite 6 von 32


https://www.demokratie-leben.de/

|KWB

Koordinierungsstelle
Weiterbildung
und Beschiftigung e V.

SETTLE*
D IN

2. BESTANDSAUFNAHME

Mit dem Leitfaden ,,Queer und (post-)migrantisch in
Ausbildungs- und Arbeitswelt” und insbesondere der
Checkliste als Kernelement leistet das Innovations-
projekt Settle*In Pionierarbeit. Warum?

Seit der bahnbrechenden Arbeit von Kimberlé
Crenshaw (1989) gibt es viele theoretische Erkennt-
nisse, wie die Intersektionalitdt als diskriminierungs-
verstdrkender Mechanismus in seiner Genese und
Funktion zu verstehen ist.

Es findet immer mehr Reflexion dariber statt, wie
einzelne Merkmale zusammen funktionieren, wie z.B.
trans*-Lebensweisen und Klassismus (vgl. Becker et
al. 2024). Gleichzeitig gibt es inzwischen viele gute
praktische Anwendungen (Leitfaden, Checklisten,
Audit-Fragebodgen) fur die einzelnen von Diskriminie-
rung betroffenen Merkmale wie Geschlechtsidentitét,

sexuelle/romantische Orientierung und Herkunft.

Allerdings gibt es bisher kein anwendbares Know-
how fiir die Kombination beider Merkmale, die im
Mittelpunkt dieses Leitfadens stehen und die, wie
das Einleitungskapitel belegt, hoch relevant sind.

Mit diesem Leitfaden gehen wir einen Schritt auf
die bislang offene Frage zu, wie eine intersektionale
Perspektive von der Theorie in die Praxis Ubertragen
werden kann. Wir haben uns auf den Weg gemacht,
indem wir in Anlehnung an die uns bekannten und
recherchierten Quellen eine eigene Checkliste
erarbeitet haben, um der Schnittstelle (Intersek-
tion) Herkunft/ Queerness bestmaoglich gerecht zu
werden. Hier nehmen wir explizit Bezug auf die
folgenden Einzelautor*innen, Teams und Organisa-
tionen, an deren Expertise wir anknipfen und das
Thema weiterentwickeln: Teita Bijedi¢, Dominic
Frohn, Alex Haslinger, Nain Heiligers, Annette Icks,
Gerrit Kaschuba, Rosemarie Kay, Philipp Latzke,
Christian Mappala, Andreas Merx, Barbara Orth,
Sonja Wiirtemberger, Katharina-Maria Rehfeld,
Heiko F. Holz, AG Arbeitsumfeld im Rahmen des
Aktionsplans ,Queer leben”, Deutsche Gesellschaft
fur Trans*- und Inter*geschlechtlichkeit e.V. (dgti),
Queeres Netzwerk NRW, Queeres Zentrum Mann-
heim (QZM), Uhlala GmbH.

Diese Checkliste soll allen interessierten Unternehmen und Institutionen als Orientierung dienen, unabhan-

gig davon, ob sie ldnger zu dem Themenkomplex arbeiten oder sich erst jetzt auf den Weg machen. Dieses

Instrument ist so gestaltet, dass auch kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU), die eventuell weniger

personelle Ressourcen haben, trotzdem von den Erkenntnissen und Anregungen profitieren kénnen.

Um alle Unternehmen ansprechen zu kénnen, unterteilen sich die Fragen der Bestandsaufnahme in drei

Stufen: Starter*innen, Macher*innen und Profis.

% Organisationsdarstellung

% DEI-Management

(Branding Maf3nahmen und interne Verankerung)

(| Finden Umfragen zum Arbeitsklima statt? Sind Diversity-Themen, auch queere sowie flucht-

und migrationsbezogene Themen, in Mitarbeitenden-Befragungen eingebaut?

[ ] Gibt es eine Diversity-Strategie und definierte MaBnahmen? Wenn ja, werden auch queere

sowie flucht- und migrationsbezogene Themen beriicksichtigt?

[ ] Sind Zielformulierungen festgehalten und zur besseren Umsetzung Indikatoren/Kriterien

definiert, an denen die Erfolge gemessen werden kénnen?

] Werden interne und/oder externe Trainings, z.B. zum Thema Intersektionalitdt, Mehrfach-

diskriminierung, Rassismus und Queerfeindlichkeit angeboten?
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[ ] Gibt es Ressourcen (Raum, Zeit, Geld, Freistellung) fur das Engagement flr die Themen

Diversity und Antidiskriminierung in der Organisation?

L] Verfolgt das DEI-Management einen intersektionalen und diskriminierungskritischen Ansatz?

In der strategischen Ausrichtung und im operativen Handeln?

(] Sind die Diversity-Strategie und der MalBnahmenplan langfristig angelegt und in die Unter-

nehmensstrategie eingebunden? Werden Entwicklungen regelmaBig Uberprift und evaluiert?
L] Ist die Platzierung in externen Diversity Audits vorhanden?

[] Hat das Unternehmen ein Siegel oder ein Zertifikat, das das Bekenntnis zur Diversity und

Antidiskriminierung belegt?
% Inklusion und Mitarbeitenden-Bindung
[ ] Gibtes gruppenspezifische Mitarbeitendennetzwerke? Wie ist die Mitbestimmung geregelt?

[ ] Gibt es ein diversititssensibles (Peer-)Mentoring-Programm oder andere Peer-Angebote fiir
Mitarbeitende?

[ ] Existiert ein Programm fiir Verbiindete (Allies) im Unternehmen oder wird das Verblndet-

Sein (Allyship) auf anderem Wege geférdert?

[ ] Bestehen Kooperationen mit (KMU-)Verbdnden oder externen Organisationen (z.B. Zusam-

menarbeit mit Migrant*innen(selbst)organisationen und/oder queeren Vereinen)?

* Human Resources

% Inhalte und Ablauf

(] Sind die Stellenanzeigen und Arbeitsvertrdge inklusiv gestaltet (z. B. im Hinblick auf gender-

sensible, grundlegend barrierefreie/nichtdiskriminierende Sprache sowie entsprechend den
AGG-Richtlinien)?

[ ] Werden Stellenausschreibungen Uber zielgruppenspezifische Kanile verbreitet?
[] Bietet das Unternehmen Praktika oder Schnuppertage fir Bewerber*innen an?

] Sind die Beschiftigungsmodelle flexibel? (Gibt es Jobsharing-Modelle oder Ausbildung in
Teilzeit?)

[ ] Sind personalbezogene Dokumente, Formulare, Infomaterialien etc. in einfacher Sprache
und mehrsprachig verfligbar?

[ ] Gibt es eine Diversity-Recruiting-Strategie im Unternehmen?

[ ] Gibtes zielgruppensensible Einstellungsverfahren und/oder Leitfaden fir Bewerbungsgespriche,

die auch nonformale und informelle Kompetenzen der Bewerber*innen bericksichtigen?
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% Personalentwicklung
[ ] Sind Personalentwicklungsprozesse chancengerecht und inklusiv gestaltet?
[ ] Gibtes gleichberechtigte Familienangebote fiir alle Familienmodelle?

L] Verfligen Mitarbeitende Uber Basiswissen z. B. zum Anti-Bias-Ansatz, Social Justice und den
Lebensrealitdten sowie Diskriminierungserfahrungen von LSBTQIA*-Menschen und Menschen

mit Migrations- und/oder Fluchtgeschichte?
L] Verflgen Personalverantwortliche Uber Wissen zu aufenthaltsrechtlichen Bestimmungen?

[ ] Sind Fortbildungsangebote Ubersichtlich und transparent kommuniziert — auch im Hinblick auf

Mehrsprachigkeit und einfache Sprache — und allen Teams zugénglich?
[] Sind Teams divers zusammengesetzt?

[ | Gibt es formalisierte Personalgesprache und eine ausgepragte Feedbackkultur, wo auch

Themen wie Diskriminierungsschutz Raum finden?
[ ] Férdern Fortbildungen und Trainings eine diversitdtssensible Haltung und Unternehmenskultur?

[ ] Gibtes Fortbildungen fir Fihrungskrafte und Teams zum Anti-Bias-Ansatz, Social

Justice und/oder Awareness-Trainings zur Pravention von Diskriminierung und Mobbing?

[] Findet ein Monitoring der eigenen Personalentwicklungsprozesse im Hinblick auf die Umset-

zung von Diversity- und Inklusionsstrategien statt?

[ ] Werden u.a. berufsbezogene Sprachkurse angeboten?

% Kommunikation und Sichtbarkeit (Unternehmenskultur)

% Interne Kommunikation und Sichtbarkeit

[ ] Wird eine Null-Toleranz-Haltung bei Diskriminierungen jeglicher Art als Teil der Betriebs-
kultur gelebt?

[ ] Gibt es einen definierten Prozess zum Umgang mit bewussten/unbewussten diskriminieren-

den Handlungen oder AuBerungen?

] Kommuniziert die Institution/das Unternehmen intern Werte in Bezug auf Diversity oder

Antidiskriminierung (z.B. Uber Infomaterial, Kampagnen)?

[ ] Werden Mitarbeitende konsequent mit ihrem gewiinschten Vornamen und ihren gewinschten

Pronomen angesprochen und wird dies in allen Dokumenten berlcksichtigt?
[ ] Geben Mitarbeitende ihre Pronomen an, z.B. in E-Mail-Signaturen?

[] Werden E-Mail-Adressen, Signaturen, Mitarbeitenden-Profile aktualisiert, ggf. auch, bevor ein

etwaiger offizieller Personenstandswechsel abgeschlossen ist?

L] Wird grundsétzlich gendersensible, diskriminierungs-/machtkritische Sprache gewahlt?
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] Ist die interne Kommunikation an vielfdltiger Bildsprache, neutraler Ansprache, Guidelines zu

gendersensibler Sprache orientiert?
% Externe Kommunikation und Sichtbarkeit

L] Ist die Positionierung zu Diversity und Antidiskriminierung im Leitbild, der Satzung, dem
Selbstverstandnis oder den Business Ethics der Organisation verankert und in der externen
Kommunikation umgesetzt?

] Werden Kund*innen konsequent mit ihrem gewiinschten Vornamen und ihren gewtiinschten

Pronomen angesprochen und wird dies in allen Dokumenten berlcksichtigt?

[] Ist die externe Kommunikation (Marketingmaterialien, soziale Medien, Website etc.) an vielfdl-
tiger Bildsprache, neutraler Ansprache, Guidelines zu gendersensibler/machtkritischer Sprache
orientiert?

Veranstaltungen und Aktionen

(] Nutzt das Unternehmen einen Diversity-Kalender und gestaltet/beriicksichtigt entsprechende
Termine/ Tage?

L] Engagiert sich das Unternehmen aktiv bei DEI-Aktionen und lokalen Veranstaltungen — zum
Beispiel durch Teilnahme am Deutschen Diversity-Tag, IHK-Veranstaltungen oder Jobmessen —
und verfolgt es ein ganzheitliches DEI-Employer-Branding-Konzept, das anhand konkreter
Beispiele aufzeigt, wie vielféltige Berufs- und Karrierewege fir Menschen mit unterschiedlichen

Fahigkeiten und Hintergriinden erméglicht werden?

% Oprganisationsstruktur

% Riaumlichkeiten & Arbeitsumfeld

[ ] Gibtes geschlechtsneutrale Toiletten (und gegebenenfalls Waschraume und Umkleiden),

die bekannt und fur alle zugénglich sind?
(] Ist die Barrierefreiheit in der Einrichtung gewahrleistet?

[ ] Gibtes Symbole, Informationsmaterialien etc., die die Haltung des Unternehmens zeigen und

Diversitdt willkommen heif3en?
[ ] Sind Gebetsraume oder andere riumliche Rickzugsmoglichkeiten ggf. auch extern vorhanden?

[] Gibt es Dresscodes oder eine Kleiderordnung, in der sich alle entsprechend ihren Vorstellun-

gen kleiden kénnen?

[ ] Gibt es fiir neue Arbeitnehmer*innen Angebote zur Unterstitzung bei der Wohnungssuche?
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% Betriebliches Gesundheitsmanagement

] Werden MaBnahmen zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement diversitdtssensibel und

inklusiv umgesetzt?

L] Beriicksichtigen alle Sdulen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements auch die Themen

geschlechtliche Vielfalt, Migration und Flucht?

|:| Ist Informationsmaterial auch fiir LSBTQIA*-Personen und Menschen mit Flucht-/Migrations-
geschichte zugdnglich?

(] Werden sensible Informationen (u.a. zu sexueller/romantischer Orientierung, geschlechtlicher

|dentitdt, Religion) streng vertraulich behandelt, etwa im Rahmen eines Offenbarungsverbots?

[ ] Gibtes regelmaBig Gesundheitsinitiativen und/oder Workshops, die sich mit den Themen

Gesundheit am Arbeitsplatz, Resilienz und Selbstfiirsorge auseinandersetzen?
(] Werden Mitarbeitende auf Wunsch im Transitions- oder Coming-out-Prozess unterstitzt?
[ ] Gibtes Angebote zur psychosozialen, gesundheitlichen oder juristischen Beratung?

|:| Gibt es feste und qualifizierte Ansprechpartner®innen, an die sich (potenziell) mehrfach
q ) ) P

diskriminierbare Mitarbeitende (auch anonym) wenden kénnen?

(] Gibt es eine interne Beschwerdestelle oder Informationen tber zur Verfligung stehende

externe Beschwerdestellen?
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3. WAS PASSIERT NACH DER BESTANDSAUFNAHME?

Wie bereits erwdhnt, steckt hinter der Bestandsauf-
nahme die Idee, moglichst objektiv festzustellen, wo
das Unternehmen oder eine Einrichtung in einem
bestimmten Bereich steht und welche Bedarfe sich
daraus ergeben kénnen. Auf Basis der Ergebnisse
der Bestandsaufnahme wird ein grober Handlungs-
plan erstellt, der konkretisiert und im Rahmen eines
Jahresplans operationalisiert wird. Als Ergebnis ent-
steht ein erster Jahresplan mit Jahreszielen. Daher ist
es entscheidend, in der Phase der Bestandsaufnahme
maximal verldssliche Daten zu erheben und eine
realistische Einschdtzung abzugeben. Dies kann nur
gewadhrleistet werden, wenn moglichst alle rele-
vanten Akteur*innen, allen voran die Zielgruppen,
befragt werden. Eine beschénigende Darstellung des
Ist-Zustands ist nicht zielfihrend. Die Checkliste ist

inhaltlich darauf ausgelegt, den Idealzustand abzu-
bilden. In der Praxis ist es jedoch unwahrscheinlich,
dass ein Unternehmen oder eine Einrichtung in allen

Bereichen gleichermallen umfassend aufgestellt ist.

Da eine MalBnahme nicht alle Aspekte gleichzeitig
behandeln kann, sollte sich das Unternehmen bei
der Planung weiterer Aktivitdten im ersten Jahr auf
die Bereiche konzentrieren, in denen ein besonders
hoher Handlungsbedarf festgestellt werden konnte.
So kann sich das Unternehmen schwerpunktmafig
auf einen Bereich (z. B. Kommunikation) konzen-
trieren oder an einzelnen Themen aus mehreren
Bereichen arbeiten. Entscheidend ist dabei, wie ziel-
fUhrend die ausgesuchten Themen sind und ob die
notwenigen Ressourcen mit den vorgenommenen
Zielen Ubereinstimmen.

Erkenntnisse aus der Langzeitstudie
»,Getting to Diversity“ von Frank Dobbin
und Alexandra Kalev (2022)

Die Analyse von Mal3nahmen in Uber 800 US-
amerikanischen Unternehmen zeigt: Nicht jede
gut gemeinte Initiative fihrt automatisch zu
mehr Vielfalt im Management oder zu gerech-
teren Karrierechancen. Besonders wirksam sind
strukturelle Verdnderungen, die Verantwortung
verbreitern, Begegnung férdern und Entwicklung
ermoglichen. Die folgenden Ansitze lassen sich

auch im deutschen Kontext adaptieren.

Fiihrungskrafte als Verbiindete gewinnen

Trainings sind dann erfolgreich, wenn sie Raum
fUr Reflexion und Entwicklung erdffnen. Weniger
wirksam sind Formate, die individuelle Vorein-
genommenheit in den Mittelpunkt stellen und
defensives Verhalten auslésen. Wirkung ent-
falten Programme, die Fihrungskrifte als aktive

WAS LAUT FORSCHUNG NACHWEISLICH WIRKT

Mitgestalter*innen von Verdnderung einbinden
und ihnen konkrete Handlungsmdoglichkeiten
aufzeigen.

Vielfalt institutionell verankern

Die Einrichtung einer verantwortlichen Funktion
(z.B. Diversity Manager*in) sowie eines bereichs-
Ubergreifenden Gremiums (Task Force) erhdht
die Wahrscheinlichkeit, dass Diversity-Ziele syste-
matisch verfolgt werden. Entscheidend ist, dass
Verantwortung nicht punktuell, sondern dauerhaft

in der Organisationsstruktur verankert wird.

Arbeitsbereiche vernetzen (Cross-Training)

Programme, die Mitarbeitende abteilungsiiber-
greifend zusammenbringen, wirken nachhaltiger
als isolierte Sensibilisierungsschulungen. Wer
Einblick in unterschiedliche Aufgabenfelder erhilt,
erweitert Kompetenzen und Netzwerke zugleich.
Das fordert interne Mobilitdt — ein zentraler

Hebel fir divers besetzte Flihrungspositionen.
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Mentoring nach Aufgabenfeldern organisieren

Erfolgreiche Mentoringprogramme ordnen Tan-
dems nicht primdr nach Geschlecht oder Herkunft
zu, sondern entlang gemeinsamer beruflicher
Interessen und Funktionen. So entstehen fachlich
tragfahige Beziehungen, die konkrete Karriere-

pfade erdffnen.

Personalgewinnung gezielt offnen

Stellenausschreibungen entfalten gréfBere Reich-
weite, wenn sie Uber vielfdltige Netzwerke
verbreitet werden, einschlief3lich informeller
Kontakte. Unternehmen, die Praktika, Hospita-
tionen oder ,,Schnuppertage" anbieten, gewinnen
haufiger Mitarbeitende aus bislang unterrepra-
sentierten Gruppen. Frihzeitige Einblicke senken
Schwellen und schaffen Vertrauen.

Intersektionale Mitarbeitendennetzwerke
starken

Arbeitsgruppen, die mehrere Identitdtsdimen-
sionen zusammendenken, beispielsweise queere
Mitarbeitende mit Migrationsgeschichte, zeigen
gréfere Wirkung als rein eindimensionale Zusam-
menschlisse. Sie bilden komplexe Erfahrungsrea-
litdten besser ab.

Vereinbarkeit pragmatisch verbessern

Flexible Arbeitszeiten, Teilzeitoptionen, tempo-
rdre Auszeiten oder Unterstitzungsangebote bei
Betreuungsfragen tragen dazu bei, dass Mit-
arbeitende langer im Unternehmen verbleiben
und Aufstiegschancen wahrnehmen kdnnen.
Bereits niedrigschwellige Mal3nahmen zeigen hier
Wirkung.

Vertrauensbasierte Anlaufstellen etablieren

Im US-amerikanischen Kontext erwiesen sich
reine Beschwerdeverfahren als weniger effektiv.
Ergdnzend oder alternativ kénnen Ombuds- oder
Schlichtungsstellen niedrigschwellige, informelle
Wege erdffnen, um Konflikte frithzeitig zu
bearbeiten.

Kernaussage der Studie:

Nachhaltige Diversity-Entwicklung entsteht dort,
wo Verantwortung geteilt wird, wo Strukturen
Zusammenarbeit beglinstigen und wo Ent-
wicklungsmdglichkeiten konkret zugédnglich sind.
Symbolische EinzelmafBnahmen reichen nicht aus.
Entscheidend ist die Integration in bestehende
Abldufe, Fihrungslogiken und Personalprozesse.

STRATEGISCHE ZIELSETZUNG

Wie eingangs erwdhnt, kann ein Projekt mehrere
Jahre in Anspruch nehmen. Ein Jahresplan trégt
zu einer besseren Uberschaubarkeit der Abliufe,
Visualisierung der gemeinsam angestrebten Ziele
und Uberpriifbarkeit der Ergebnisse bei. Bei der
Planung sollen sich alle Akteur*innen dariber im
Klaren sein, dass nicht alle Ziele gleichzeitig erfull-
bar sind. Eine Priorisierung von Zielen ist daher
ratsam. Eine realistische und ressourcenbewusste
Zielsetzung verhindert zudem kiinftige Enttdu-

schungen und beugt Frustration vor, insbesondere

wenn Mal3nahmen Strukturdnderungen oder gar
Haltungsdanderungen zum Ziel haben. Bei der Pla-
nung der Aktivitdten und Mal3nahmen lassen sich
Instrumente des allgemeinen Projektmanagements
gut anwenden. Dazu gehdren unter anderem auch
die Formulierung von zu erreichenden Zielen nach
dem S.M.A.RT.-Prinzip, der CLEAR-Methode
oder auch der WOOP-Methode.
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Die SMART-Methode
nach Doran (1981) fordert,
dass Ziele:

Die CLEAR-Methode
nach Hawkins (1981) deutet
die Zielsetzung als:

Die WOOP-Methode
nach Oettinger empfiehlt
Folgendes:

Spezifisch: eindeutig formu-
liert sind

Messbar: objektiv Uberprifbar
bleiben

Attralktiv: motivierend

wirken,

Realistisch: erreichbar, aber
anspruchsvoll sind

Challenging — herausfordernd,
aber machbar

Legal — rechtlich unbedenklich

Exciting — anregend und
motivierend

Agreed — von allen Beteiligten
akzeptiert

Recorded — schriftlich

Wish — Ziel als Wunsch

formulieren

Outcome — positives Ergebnis
vorstellen

Obstacle — mogliche Hinder-
nisse erkennen

Plan — konkrete Schritte zum
Uberwinden festlegen

Terminiert: einen klaren dokumentiert

Zeitrahmen haben

WARUM IST EIN ,RUCKWARTS-CHECK*
DER ZIELE WICHTIG?

Bei der Feinplanung und Priorisierung der Jahresziele
besteht die Gefahr der ,Verzettelung", wenn die
Akteur*innen hinter den gut formulierten und sehr
konkreten einzelnen Kleinzielen das grof3e Projekt-
ziel aus den Augen verlieren. Deshalb muss gepriift
werden, ob jedes vereinbarte Jahresziel tatsdchlich
zum grof3en Ziel beitragt.

WIE GEHT ES WEITER?

Selbst gut konzipierte Projekte mit konkret for-
mulierten Zielen sind nicht umzusetzen, wenn

die alltdglichen Projektabldufe nicht entsprechend
organisiert werden. Es muss im positiven Sinne eine
Projektroutine entstehen, die daflr sorgt, dass der
Projektalltag zur Erfillung der Projektziele beitrégt.
Um den Jahresplan einzuhalten und nicht vom Kurs
abzuweichen, empfehlen wir einfache, aber wirksame
Instrumente. Dazu gehdren:

% regelmdBige Jour-fixe-Meetings bzw. Feedback-
Runden (z.B. einmal im Monat oder im Quartal),

% Jahressitzungen des zustdndigen Aktionsteams
mit anschlieBender Berichterstattung an die Teams
und ggf. &ffentlichkeitswirksame Verbreitung,

% internes bzw. externes Monitoring sowie

% eine Evaluation.

WANN SOLLTE EINE ERSTE
BILANZ ERFOLGEN?

Es ist empfehlenswert, alle vier bis sechs Monate
nach Projektbeginn eine Zwischenbilanz zu ziehen.
Das kann in Form von einer Sitzung des Aktions-
teams und anschlie3ender Berichterstattung erfolgen.
Die Projektpraxis zeigt, dass sich manche Projekt-
ziele nicht eins zu eins umsetzen lassen. Es kann auch
passieren, dass ein vor einigen Monaten favorisiertes
Ziel nicht mehr erstrebenswert ist bzw. abgedndert
werden muss, weil sich z.B. die Rahmenbedingun-
gen des Projekts verdndert haben. Diese Aspekte
sollten Inhalt des Zwischenauswertungsgesprachs
werden. Gerade das erste Zwischengesprach kann
entscheidend dafir sein. Eine gute Vorbereitung

und Anwesenheit aller wichtigen Akteur*innen ist
dabei entscheidend. Wenn die Zwischenbilanz positiv
ausfallt und das Projekt weiter besteht, werden

die Jahresziele fUr das nachste Projektjahr verein-
bart. Der Katalog der Jahresziele kann sowohl| neue
Ziele als auch alte (z.B. teilweise oder nicht erfillte)
bzw. modifizierte alte Ziele enthalten. Dabei sollte
beachtet werden, dass die neuen Jahresziele ebenso
S.M.A.RT./CLEAR/WOOQOP-|ahresziele sind und
zum Projektoberziel beitragen.
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WARUM IST EINE EVALUATION WICHTIG?

Eine Evaluation als Bestandteil des Projekts bringt
mehr Nachhaltigkeit und Fundiertheit in die Orga-
nisationsentwicklung ein. Selbstverstandlich ist es
eine Frage des Budgets. Eine mogliche Losung ware
die Verlagerung dieser Funktion auf die Ebene des
zustandigen Aktionsteams, das neben der Steuerung
auch die Evaluation Ubernehmen wirde. Bei der
Evaluation unterscheidet man u.a. zwischen forma-
tiver (begleitender) und summativer (abschlieen-
der) Evaluation. Die erste wird bei der Entwicklung
eines neuen Prozesses eingesetzt, um wahrend des
Prozesses — wenn nétig — Anderungen vorzunehmen
und das Projekt anzupassen. Die zweite wird in der
Endphase eines Projekts durchgefiihrt und stellt die
Wirksamkeit des Projekts dar. Im unternehmerischen
Kontext sind beide Arten der Evaluation notwendig,
weswegen wir einen Mix aus beiden Evaluations-
typen empfehlen.

SETTLE*
D IN
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4. BEST PRACTICES AUS UNTERNEHMEN -
EINBLICKE IN GELEBTE DIVERSITY-PRAXIS

DIVERSITY STRATEGISCH VERANKERN: WIE DAS BUNDESINSTITUT FUR BERUFSBILDUNG
(BIBB) SEXUELLE UND GESCHLECHTLICHE VIELFALT, (POST-)MIGRANTISCHE PERSPEKTIVEN
UND INTERSEKTIONALE TEILHABE IN DER ORGANISATIONSPRAXIS ZUSAMMENDENKT

Wie kann Diversity-Management so aussehen,
dass Vielfalt nicht nur mitgedacht, sondern im
Arbeitsalltag konkret gelebt wird? Im Bundesin-
stitut fiir Berufsbildung (BIBB) gehort diese Frage
zur strategischen Organisationsentwicklung. Ralf
Gerber, Diversititsbeauftragter des BIBB, gibt
Einblicke in Ansitze und MaBnahmen, mit denen
sexuelle und geschlechtliche Vielfalt, (post-)mig-
rantische Perspektiven und intersektionale Teil-
habe zusammengedacht werden. Das Interview
zeigt, welche Impulse daraus fiir andere Unter-
nehmen und Institutionen entstehen kénnen.

Ralf Gerber, welche strategische Rolle spielt
Diversity-Management im BIBB, auch mit Blick
auf sexuelle und geschlechtliche Vielfalt sowie
(post-) migrantische Perspektiven? Und wie wird
dieser Anspruch strukturell und kulturell in der

Organisation verankert?

Diversity-Management ist fir das BIBB ein strate-
gischer Bestandteil moderner Organisationsent-
wicklung. Vielfalt wird bei uns nicht als Zusatzthema
verstanden, sondern als essenzielle Grundlage fur
Innovation, Qualitdt wissenschaftlicher Arbeit und
eine attraktive Arbeitgeberkultur.

Im Leitbild und in unserer Strategie ist verankert,
dass Chancengleichheit, Wertschatzung und dis-
kriminierungsfreie Zusammenarbeit grundlegende
Prinzipien unserer Organisation sind. Dabei geht es
ausdricklich um unterschiedliche Dimensionen von
Vielfalt — etwa Geschlecht und Geschlechtsidentitit,
sexuelle Orientierung, Migrationsgeschichte, soziale
Herkunft, Alter oder Behinderung.

Strukturell wird dieser Anspruch unter anderem
Uber das audit berufundfamilie + vielfalt, Uber die
Arbeit des Diversitdtsteams und Uber enge Koope-
rationen mit Gleichstellung, Interessenvertretungen
und weiteren internen Beteiligten umgesetzt.

Am BIBB wird Vielfalt strategisch verankert und im

Arbeitsalltag sichtbar gemacht, z.B. durch das Queer-
Netzwerk und gemeinsame Aktionen wie das Hissen
der Regenbogenflagge.

Gleichzeitig verstehen wir Diversity als Kulturthema:
Ziel ist ein Arbeitsumfeld, in dem sich alle Beschéf-
tigten respektiert, sicher und zugehdrig fihlen. Dazu
gehdren auch sichtbare Initiativen wie unser Queer-
Netzwerk sowie kontinuierliche Sensibilisierungs-
und Austauschformate.

Intersektionalitit macht deutlich, dass Diskri-
minierung haufig entlang mehrerer Dimensionen

gleichzeitig wirkt.

Wie beriicksichtigt das BIBB in seinem Diver-
sity-Management das Zusammenwirken von
queerer ldentitit, Migrationserfahrung, sozialer
Herkunft und Fragen der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf bzw. Pflege und Beruf? Wel-
che Herausforderungen zeigen sich hier beson-
ders deutlich?
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Intersektionalitdt bedeutet flr uns, dass wir Dis-
kriminierung und Teilhabe nicht entlang einzelner
Kategorien betrachten, sondern im Zusammenspiel
verschiedener Lebensrealitdten. Eine Person kann
gleichzeitig queer sein, eine Migrationsgeschichte
haben und familidre Sorgeverantwortung tragen —
diese Erfahrungen lassen sich nicht voneinander
trennen. Dies wird bei unseren Sensibilisierungsmal3-
nahmen mitgedacht und die Inhalte werden entspre-
chend vorbereitet.

Eine zentrale Herausforderung besteht darin,
strukturelle Gleichbehandlung tatsédchlich in erlebte
Teilhabe zu Ubersetzen. Gerade bei Personen, die
auf mehreren Ebenen benachteiligt sind, sind Ver-
trauen, sichere Ansprechstellen und eine diskriminie-
rungssensible Fihrungskultur entscheidend. Deshalb
setzen wir auf Sensibilisierung zu unbewussten
Voreingenommenheiten, auf Empowermentformate
sowie auf Rdume fir offenen Austausch.

Vereinbarkeit ist haufig unsichtbar mitgedacht,
betrifft aber viele Beschiftigte, auch queere und
(post-)migrantische Personen mit familidren

Sorgeverantwortungen.

Welche konkreten MaBnahmen oder Rahmen-
bedingungen haben sich beim BIBB bewiahrt, um
unterschiedliche Lebensrealititen anzuerkennen

und Diskriminierungsrisiken abzubauen?

Wir haben gute Erfahrungen mit einem Dreiklang
aus strukturellen Rahmenbedingungen, konkreten
Unterstltzungsangeboten und kultureller Sensibilisie-
rung gemacht.

Zu den strukturellen MalBnahmen gehoren flexible
Arbeitsmodelle, Teamvereinbarungen, familien-
freundliche Sitzungszeiten, mobile Arbeit oder
Angebote fir Beschiftigte mit Pflegeverantwor-
tung. Ergdnzend gibt es Unterstitzungsstrukturen
wie einen Familienservice, Pflegelotsen oder ein
Eltern-Kind-Bdro.

Gleichzeitig ist uns wichtig, Vielfalt im Alltag sicht-
bar zu machen — etwa durch interne Veranstaltun-
gen, thematische Aktionstage, Austauschformate
oder Projekte wie unser interkulturelles Kochbuch
, Das BIBB isst vielfiltig". Solche Formate schaffen

SETTLE*
D IN

Sheila Kuckelberg und Ralf Gerber mit dem interkultu-
rellen Kochbuch ,,Das BIBB isst vielfiltig*

Begegnung und stdrken das Bewusstsein dafir, wie
vielfdltig Lebensrealitdten in einer Organisation sein
kénnen.

Nicht zuletzt investieren wir kontinuierlich in Sen-
sibilisierung, etwa durch Workshops zu Diversity,
Privilegien und Allyship oder durch Informations-
veranstaltungen zu aktuellen rechtlichen und gesell-
schaftlichen Entwicklungen.

Welche konkreten MaBBnahmen oder Instru-
mente haben sich am BIBB als besonders wirk-
sam erwiesen, um eine diskriminierungssensible
Ausbildungs- und Arbeitsumgebung zu schaffen?

Koénnen Sie Beispiele nennen, die sich als Best
Practice fiir andere Institutionen eignen?

Aus unserer Erfahrung sind vor allem fiinf Ansitze
besonders wirksam.

Erstens: kontinuierliche Sensibilisierung und Kommu-
nikation. Vielfalt muss sichtbar und diskutierbar sein —
nicht nur an Aktionstagen, sondern dauerhaft.

Zweitens: geschitzte Raume fur Austausch. Netz-
werke, Safe Spaces oder offene Gesprachsformate
ermdglichen es Beschiftigten, Erfahrungen zu teilen
und Unterstltzung zu finden.
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Drittens: diskriminierungssensible Personalprozesse.
Dazu gehdren kompetenzorientierte Stellenaus-

schreibungen, sensibilisierte Auswahlverfahren sowie

Onboarding-Prozesse, die Vielfalt von Anfang an
thematisieren.

Viertens: sichtbare Netzwerke wie unser Queer-
Netzwerk, die Zugehdrigkeit und Selbstorganisation
starken.

Und flnftens: eine aktive Rolle der Fihrungskréfte,

die Vielfalt und Respekt im Arbeitsalltag glaubwiirdig

vorleben.

Viele dieser Maf3nahmen lassen sich auch in anderen
Organisationen gut Ubertragen, weil sie nicht nur
strukturelle Verdnderungen, sondern vor allem eine
gelebte Kultur der Wertschiatzung fordern.

Gerade queere Menschen mit (post-)migranti-
scher Geschichte erleben haufig mehrdimen-

sionale Ausgrenzung.

Wie konnen Ausbildungsinstitutionen und
Betriebe ihre Organisationskultur so gestalten,
dass Empowerment und Zugehorigkeit dauer-
haft gestarkt werden?

Entscheidend ist, Vielfalt als Normalitdt und Res-
source zu begreifen. Organisationen sollten deutlich
kommunizieren, dass unterschiedliche Perspekti-
ven, Erfahrungen und Lebensentwirfe ausdricklich
willkommen sind. AuBBerdem sollte eine Speak-up-
Mentalitdt gelebt werden.

Ebenso wichtig sind Beteiligungsmdglichkeiten und
Selbstorganisation. Netzwerke, Austauschformate
und niedrigschwellige Ansprechstellen kénnen dazu
beitragen, dass Menschen ihre Perspektiven einbrin-
gen und Unterstitzung finden.

Dariber hinaus spielt Fiihrung eine zentrale Rolle:
Fuhrungskréfte pragen die Kultur einer Organisa-
tion mafigeblich. Wenn sie Offenheit, Respekt und
diskriminierungssensibles Handeln vorleben, wirkt
sich das unmittelbar auf das Zugehdrigkeitsgefuhl im
Team aus.

SchlieBlich beginnt Zugehdrigkeit bereits beim Ein-
stieg in eine Organisation. Deshalb sollten Diver-
sity-Aspekte auch in Recruiting, Onboarding und
Ausbildungsbegleitung selbstverstdndlich mitgedacht
werden.

SETTLE*
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Sensibilisierung im Dialog: Austauschformate und

Workshops starken eine diskrimisierungssensible
Organisationskultur

Welche Rolle spielen Fiihrungskrafte und betrieb-
liche Interessenvertretungen im Diversity-Prozess?

Welche Kompetenzen benétigen sie, um inter-
sektionale Perspektiven wirksam in Personalent-
wicklung, Ausbildungspraxis und Organisations-

entwicklung einzubinden?

FUhrungskrdfte pragen entscheidend die Unterneh-
menskultur. Sie gestalten Arbeitsbedingungen, setzen
Prioritdten und pragen den Umgang miteinander.
Deshalb ist es wichtig, dass sie Diversity-Kompeten-
zen entwickeln und Vielfalt aktiv unterstitzen.

Dazu gehdrt zum Beispiel, unbewusste Denkmuster
zu reflektieren, diskriminierungssensible Kommunika-
tion zu férdern und Teams so zu flhren, dass unter-
schiedliche Lebenssituationen berlicksichtigt werden.

Gleichzeitig ist Diversity im BIBB eine Gemein-
schaftsaufgabe. Neben der Fihrung spielen auch
Gleichstellung, Interessenvertretungen, das Diversi-
tdtsteam, AGG-Ansprechpersonen oder das betrieb-
liche Gesundheitsmanagement eine wichtige Rolle.
Diese Zusammenarbeit ermdglicht es, Vielfalt aus
unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten und
strukturell zu verankern sowie eine Speak-up-Menta-
litdt zu férdern.
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| Darstey, 3
AKTIVE Ty iz SPRO
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»Stand up for Diversity im BIBB: Die Ausstellung
setzte ein sichtbares Zeichen fiir Vielfalt und lud
Beschiftigte dazu ein, liber den Umgang mit Diskrimi-
nierung im Arbeitsalltag ins Gesprach zu kommen.

Mit Blick auf das KWB-Projekt ,,Settle*In‘:
Welche Empfehlungen wiirden Sie Betrieben
und Bildungsakteuren geben, die queere (post-)
migrantische Auszubildende und Fachkrifte

nachhaltig unterstiitzen mochten?

Wo sehen Sie aktuell den gréBten Hand-
lungsbedarf im deutschen Ausbildungs- und
Arbeitsmarkt?

Aus unserer Erfahrung lassen sich einige zentrale
Empfehlungen ableiten.

Erstens sollten Organisationen klare Signale der
Offenheit und Antidiskriminierung senden — etwa
durch Sichtbarkeit von Diversitdt, auch in offiziel-
len Kandlen wie im Internet aber auch im Intranet
(bei uns z. B. durch Berichte und Fotos vom Hissen
der Regenbogenflagge), Nutzung von geschlechter-
gerechter Sprache, sichtbare Ansprechstellen und
transparente Beschwerdewege.

SETTLE*
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Zweitens braucht es vertrauensvolle Schutz- und
Austauschraume, in denen Menschen Erfahrungen
teilen und Unterstitzung finden kdnnen.

Drittens ist die Qualifizierung von Fihrungskréften,
Ausbilderinnen und Ausbildern entscheidend. Inter-
sektionale Diskriminierung zu verstehen und sensibel
damit umzugehen, ist eine wichtige Kompetenz im
Ausbildungs- und Arbeitskontext.

Viertens sollten Diversity-Strategien immer auch
Vereinbarkeit und Lebensrealitdten bericksichtigen,
denn berufliche Integration gelingt nur, wenn struk-
turelle Rahmenbedingungen stimmen.

Der grofite Handlungsbedarf liegt meines Erachtens
derzeit darin, Diversity nicht nur als Wert zu formu-
lieren, sondern konsequent in Personalpraxis, Fih-
rung und Organisationskultur zu integrieren. Wenn
Betriebe hier systematisch arbeiten, kdnnen sie einen
wichtigen Beitrag zu mehr Chancengerechtigkeit im
Ausbildungs- und Arbeitsmarkt leisten.

Herzlichen Dank, Ralf Gerber, fur das Interview
und die spannenden Einblicke in die Diversity-
Praxis beim Bundesinstitut fiir Berufsbildung!

Fotos: Bundesinstitut fir Berufsbildung
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VIELFALT ALS VERANDERUNGSPROZESS
WIE HAMBURG WASSER DIVERSITY IM ARBEITSALLTAG VERANKERT

Wie wird aus einer Bestandsaufnahme konkrete
Organisationsentwicklung? Bei HAMBURG
WASSER begann die systematische Auseinan-
dersetzung mit Diversity im Personalbereich —
ausgeldst durch Riickmeldungen zu Diskriminie-
rung und dem absehbaren Generationenwechsel
im Unternehmen. Heute ist Diversity-Manage-
ment bei HAMBURG WASSER als feste Funk-
tion in der Organisationsentwicklung verankert
und arbeitet eng mit Compliance, Fiihrungs-
kraften und internen Interessenvertretungen
zusammen. Jan-Paul Goroncy, Diversity-Mana-
ger bei HAMBURG WASSER, erldutert, welche
Formate wirken, warum Daten und Auftragge-
ber*innen wichtig sind und weshalb es manch-
mal vor allem darum geht, einfach anzufangen.

Jan-Paul Goroncy, wie ist das Diversity-Manage-
ment bei HAMBURG WASSER entstanden -
und welche Rolle spielt es heute?

Jan-Paul Goroncy: Die systematische Auseinander-
setzung mit Vielfalt begann bei uns nicht mit einer
fertigen Strategie, sondern mit konkreten Beobach-
tungen. Im Personalbereich hatte sich zundchst ein
interdisziplindres Kernteam aus etwa sieben bis acht
Kolleg¥innen zusammengefunden. Ausldser waren
unter anderem Riickmeldungen zu Diskriminierungs-
erfahrungen aus der psychischen Gefédhrdungsbe-
urteilung und der Blick auf den absehbaren Gene-
rationenwechsel: Wir haben eine sehr geringe
Fluktuation durch Eigenkiindigungen; viele Austritte
entstehen dadurch, dass Beschiftigte in Rente gehen.
Deshalb stellte sich die Frage: Wie bereiten wir uns
als Unternehmen darauf vor?

Das Kernteam hat dann eine umfassende Analyse
gemacht, quantitativ rund 700 bis 800 Beschéftigte
befragt und zusatzlich etwa 30 bis 40 qualitative
Interviews gefiihrt. Daraus entstand eine Status-quo-
Erfassung zu den Diversity-Dimensionen und ein
MafBnahmenplan. Eine zentrale Erkenntnis war: Das
kann man nicht einfach nebenbei machen. Deshalb
wurde meine Stelle geschaffen, zundchst als auf zwei
Jahre befristete Projektstelle. Nach anderthalb Jahren
wurde sie entfristet. Das war ein wichtiges Signal:

Jan-Paul Goroncy vermittelt Diversity-Themen bei
HAMBURG WASSER in Vortragen und Workshops -
praxisnah, dialogorientiert und nah am Arbeitsalltag
der Beschiftigten. Foto: HAMBURG WASSER/
Ulrich Perrey

Diversity ist bei HAMBURG WASSER kein Projekt,
das irgendwann abgeschlossen ist, sondern ein
dauerhaftes Thema.

Heute ist die Stelle in der Organisationsentwicklung
angesiedelt. Das passt gut, weil Diversity-Manage-
ment am Ende auch ein Change-Prozess ist. Gleich-
zeitig ist das Thema Antidiskriminierung durch ein
gemeinsames Projekt mit dem Compliance-Manage-
ment noch einmal starker verankert. Hinzu kommt,
dass unsere Geschaftsflihrung regelmaBig zu Schwer-
punktthemen Stellung bezieht und zum Beispiel Viel-
falt-Statements im Intranet verdffentlicht. Dadurch
wird deutlich: Das Thema liegt nicht nur im Personal-
oder Compliance-Bereich, sondern wird aktiv von
der Unternehmensleitung getragen.

Welche Schwerpunkte haben Sie nach der

Bestandsaufnahme gesetzt?

Jan-Paul Goroncy: Fir uns war wichtig, nicht mit
allen Diversity-Dimensionen gleichzeitig zu starten.
Wir haben noch einmal geschaut: Wo liegen bei uns
die groBten Herausforderungen? Daraus haben sich
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vor allem Geschlecht, Alter und
Rassismus als Schwerpunkte er-
geben. Rassismus ist etwas spater
noch starker hinzugekommen,
unter anderem durch Gesprache
und durch Kommentare auf
Intranet-Beitrdge, an denen wir
gemerkt haben: Auch das ist ein
Thema, mit dem wir uns beschaf-

tigen mdissen.

Diese Priorisierung heif3t nicht,
dass andere Dimensionen keine
Rolle spielen. Aber sie hilft, die
Arbeit fokussiert und realistisch
aufzusetzen. Gerade wenn Res-
sourcen begrenzt sind, muss man
entscheiden, wo man beginnt
und wo Mal3nahmen den gréften
Hebel haben. Wenn wir bei uns Uber die Dimension
Geschlecht sprechen, geht es vor allem um Frauen

in den Bereichen Handwerk, Technik und Ingenieur-
wesen. HAMBURG WASSER ist ein handwerklich-
technisches Traditionsunternehmen. Insgesamt liegt
unsere Frauenquote bei etwa 29 Prozent. Fir ein
Unternehmen wie unseres ist das im Vergleich zu
Schwesterunternehmen nicht schlecht; gleichzeitig
ist die Verteilung sehr unterschiedlich. In Bereichen
wie Personal oder Betriebswirtschaft ist der Anteil
deutlich hoher, in den Netzbetrieben oder Klar- und
Wasserwerken deutlich niedriger. Dort wollen wir
Kolleginnen besonders gut fordern. Ein wichtiger
Ansatz ist hier die Vernetzung. Fir den weiblichen
Nachwuchs gibt es zum Beispiel ein Format, in dem
sich Kolleginnen auch mit Beschéftigten anderer
stadtischer Unternehmen austauschen. Dort geht

es auch um praktische Fragen wie: Wie gehe ich mit
bléden Sprichen um? Wie plane ich meine weitere
Karriere? Wie reagiere ich auf Grenziiberschreitungen?

Auch flr Frauen in Fihrung bieten wir unterneh-
menslbergreifende Vernetzungsrunden gemeinsam
mit der Hamburg Port Authority, der Hamburger
Hochbahn und der Hamburger Hafen und Logistik
AG an. Das Format lauft inzwischen bereits in der
flnften Runden und wird sehr gut angenommen.

SETTLE*
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Vernetzung als wichtiger Baustein: Frauen bei HAMBURG WASSER tauschen
sich zu Karrierewegen, Arbeitsalltag und gegenseitiger Unterstiitzung aus.
Foto: HAMBURG WASSER/J6rg Bothling

Zusatzlich gibt es bereichsbezogene Frauen-Vernet-
zungsrunden. Auf Auftrag der Bereichsleitung gehe
ich in die Bereiche und bringe Kolleginnen, die sich
vernetzen méchten, zusammen. In der ersten Runde
fragen wir: Was lauft gut! Wo liegen Herausforde-
rungen im Arbeitsalltag in einem handwerklich-tech-
nischen Unternehmen? Die Themen werden geclus-
tert, daraus leite ich Mal3nahmen ab und stelle sie
der Bereichsleitungsrunde vor. Wichtig ist mir dabei:
Es soll nicht beim Benennen von Herausforderungen
bleiben. Wir wollen gemeinsam schauen, wie sich
konkrete Verbesserungen umsetzen lassen.

Wie kommen Diversity-Themen in den
Arbeitsalltag der Teams?

Jan-Paul Goroncy: Ein zentrales Format sind unsere
Teamworkshops. Wir arbeiten dabei in drei Stufen:
Zuerst sprechen wir mit der Leitungsrunde, dann mit
den Fuhrungskréften und Meister*innen, anschlie-
Bend mit den Teams gemeinsam mit ihren Meis-
ter¥innen. Ab dieser dritten Stufe Ubernimmt eine
externe Trainerin die Workshops. Mir ist wichtig,
dass die Haltung nicht als persénliches Anliegen des
Diversity-Managers wahrgenommen wird, sondern
als Unternehmenshaltung: Das sind die Werte, die
wir als HAMBURG WASSER vertreten. Ein Schwer-
punkt bei den Teamworkshops liegt gerade auf dem
Thema Zusammenarbeit der Generation.
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Daneben bieten wir Workshops
zu unbewussten Denkmustern an.
AuBerdem kénnen Teamleitun-
gen flr ihre Teams 90-mindtige
Spezialworkshops buchen, zum
Beispiel zur Frage, was LGBTIQ+
bedeutet, was unter den einzel-
nen Buchstaben zu verstehen ist
und was geschlechtliche Vielfalt
im Arbeitsalltag heif3t.

Ein weiteres Beispiel ist unser Leit- ey
faden ,Wasser und Regenbogen'.
Erist anldsslich des neuen Selbst-
bestimmungsgesetzes entstanden.
Darin beschreiben wir unter ande- BECE
rem, was eine Person tun kann,
wenn sie ihren Geschlechtseintrag
dndern mdchte, wie der Prozess
in der Personalabteilung ablduft und welche Rolle
Fuhrungskréfte dabei haben. Zugleich enthilt der
Leitfaden Hinweise zum respektvollen Umgang, etwa
zu Pronomen, zu angemessenen Fragen und auch
dazu, wie Eltern queere Kinder gut unterstitzen
koénnen. Dass wir den Leitfaden spater ausgedruckt
in Teams auf Tischen gesehen haben, war fir mich
ein schénes Zeichen: Er bleibt nicht nur ein Papier,
sondern wird tatsdchlich genutzt.

Welche Rolle spielen Aktionstage, Netzwerke
und Sichtbarkeit?

Jan-Paul Goroncy: Aktionstage sind manchmal die
bunte Seite von Diversity. Ich halte sie trotzdem fir
wichtig, weil sie Themen sichtbar machen und die
Arbeit strukturieren. Es ist nicht moglich, alle Diver-
sity-Dimensionen das ganze Jahr Uber gleich inten-
siv zu bespielen. Aktionstage erinnern uns daran,
bestimmte Themen bewusst aufzugreifen.

Zum internationalen Frauentag haben wir zum Bei-
spiel gemeinsam mit Schwesterunternehmen, den
Hamburger Energienetzen und den Hamburger
Energierwerken, eine Aktionswoche gestaltet. Es
ging unter anderem um Werdeginge von Geschifts-
flhrerinnen, um Frauengesundheit, parallel auch um
Méannergesundheit, und um Verhandeln.

SETTLE*
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Sichtbarkeit fiir Vielfalt: HAMBURG WASSER beteiligt sich an der Pride
Week und setzt beim CSD gemeinsam mit Partnerunternehmen ein Zeichen
fiir Offenheit und Respekt. Foto: Dirk Uhlenbrock

Zum Diversity-Tag gestalten wir auf3erdem eine
Aktionswoche mit anderen stddtischen Unterneh-
men, bei der alle beteiligten Unternehmen jeweils
einen Workshop anbieten. Auch bei der Pride
Week sind wir jetzt zum zweiten Mal in Folge dabei
— gemeinsam mit der HHLA und den Hamburger
Energienetzen mit einem Truck.

Auch der DuoDay ist fiir uns ein wichtiges Format.
Wir sind jetzt zum vierten Mal dabei; aus der Teil-
nahme im vergangenen Jahr hatte sich auch eine
Anstellung ergeben. Solche Beispiele zeigen, warum
Aktionstage mehr sein sollten als ein LinkedIn-Post.
Nach auf3en Haltung zu zeigen ist wichtig, aber dem
muss nach innen etwas entsprechen. Sonst bleibt es
bei einer bunten Botschaft.

Daneben gibt es selbst organisierte Netzwerke,
etwa ein queeres Netzwerk und inzwischen auch ein
Frauennetzwerk. Das queere Netzwerk wird beson-
ders rund um den CSD aktiv und tragt dazu bei, das
Thema im Unternehmen sichtbar zu halten. Beim
Frauennetzwerk geht es unter anderem darum, Akti-
vitdten zu bindeln und besser zugdnglich zu machen.
Ein aktuelles Beispiel ist ein gemeinsamer Jahresplan
fur Veranstaltungen rund um Frauen bei HAMBURG
WASSER. Diesen verdffentlichen wir nicht nur digital,
sondern auch analog als Aushang und auf digitalen

Flachen. Denn nicht alle Beschéftigten sitzen den
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ganzen Tag am Rechner, und nicht
alle sind gleichermal3en digitalaffin.
Auch das gehdrt fir mich zu bar-
rieredrmerer Kommunikation.

Diversity ist auch ein Change-
Thema. Wie gehen Sie mit
Widerstanden um?

Jan-Paul Goroncy: Widerstande
gehdren dazu. Manchmal verdf-
fentlichen wir ein neues Programm
im Intranet, und kurz darauf
melden sich Menschen, die sagen:
Das ist viel zu viel, wir haben doch
wichtigere Probleme. Wenig spa-

SETTLE*
D IN
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ter melden sich andere und sagen: Dauerhaft sichtbar auf dem Gelinde: HAMBURG WASSER macht Vielfalt
Das ist viel zu wenig, ihr misst viel nicht nur zu Aktionstagen, sondern auch im Unternehmensalltag prasent.
Foto: HAMBURG WASSER

mehr machen. Genau in diesem

Spannungsfeld bewegt man sich. Ein wichtiger Lern-
prozess fir mich war, Ziele realistisch zu setzen und
adressatengerecht zu sprechen. Ich habe Gender
und Queer Studies studiert, aber im Unternehmen
spreche ich nicht mit Menschen aus meinem dama-
ligen Studienumfeld, sondern mit Kolleg*innen aus
sehr unterschiedlichen Bereichen. Mein Ziel kann
nicht sein, dass morgen alle mit einer Pride-Flagge
Uber den Hof laufen. Mein Ziel ist, dass niemand mit
Bauchschmerzen zur Arbeit kommt.

Auf Managementebene ist fir mich Stakeholder-
Arbeit zentral. Ich versuche, mit Schwerbehinderten-
vertretung, Gleichstellungsbeauftragten, Bereichslei-
tungen und Geschéftsfihrung im Austausch zu blei-
ben. Wenn ich ein Programm umsetze, dann nicht,
weil ich mir etwas allein Uberlegt habe, sondern weil
es einen Auftrag gibt: von einer Bereichsleitung, aus
meiner Abteilung oder von der Geschéftsfihrung.
Das gibt Maf3nahmen Rickhalt und macht deutlich,
dass Diversity eine Organisationsaufgabe ist.

Naturlich erreicht man nicht alle. Es gibt Menschen,
die aktiv mitgehen, andere sind eher still dabei, wie-
der andere lassen sich mit der Zeit gewinnen. Und es
gibt einen Anteil, den man vermutlich nicht erreichen
wird. Damit muss man umgehen lernen. Fir mich
gehorte dazu auch, mir Unterstiitzung zu holen und
zu reflektieren, wie ich mit Gegenwind umgehen
kann.

Wie sorgt das Antidiskriminierungsprojekt fiir
mehr Verbindlichkeit?

Jan-Paul Goroncy: Das Antidiskriminierungspro-
jekt liegt mir sehr am Herzen. Gemeinsam mit einer
Kollegin aus dem Compliance-Management erheben
wir in regelmafBigen Abstanden, welche Diskriminie-
rungsmeldungen bei unseren Ansprechpersonen ein-
gehen. Dazu gehéren unter anderem Sozialberatung,
Gleichstellungsbeauftragte, Schwerbehindertenver-
tretung, Betriebsrat, Personalrat, betriebsarztlicher
Dienst und Inklusionsbeauftragter. Insgesamt gibt es
bei uns rund 45 Personen, an die sich Beschéftigte
wenden kdnnen. Das ist eine Stdrke, kann aber auch
unubersichtlich sein.

Wir fragen deshalb systematisch: Wie viele Men-
schen haben sich im Abfragezeitraum mit einer Dis-
kriminierungserfahrung gemeldet?! Um welche Dis-
kriminierungsdimensionen ging es, etwa Geschlecht,
geschlechtliche Vielfalt, sexuelle Orientierung, Alter
oder Behinderung beziehungsweise kdrperliche und
geistige Fahigkeiten?

FUr mich ist das ein wichtiges Instrument, weil Diver-
sity-Themen hdufig stark emotionalisiert diskutiert
werden. Mit Zahlen, Daten und Fakten kénnen wir
besser begriinden, wo Handlungsbedarf besteht und
welche Mal3nahmen daraus folgen. Aus den Berichten
leiten wir konkrete Schritte ab und stimmen sie mit

Flhrungskraften, Geschaftsfihrung und Compliance ab.
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Daraus sind bereits mehrere Mal3nahmen entstan-
den: eine Leitlinie zur Diskriminierungsberatung

flr Ansprechpersonen, freiwillige Workshops fiir
Ansprechstellen, Leitlinien fir Fihrungskrifte zum
Umgang mit Diskriminierung im Team, die stdrkere
Sichtbarkeit des Themas auf der Beschiftigtenver-
sammlung, ein einheitliches Dokumentationsblatt
sowie ein Leitfaden fir Gesprachsfihrung, wenn
sich betroffene Personen melden. Auerdem wurde
Diskriminierung in den Leitfaden fur Jahresgesprdche
von Fuhrungskréften aufgenommen. Seit dem zwei-
ten Bericht verdffentlichen wir die Ergebnisse auch
im Intranet, um mit Mitarbeitenden transparenter

ins Gesprach zu kommen.

Welche Rolle spielt Diversity in der Ausbildung
und im Nachwuchsbereich bei HAMBURG
WASSER?

Jan-Paul Goroncy: Im Nachwuchsbereich starten
bei uns jedes Jahr etwa 35 bis 45 Personen. Dazu
gehodren Auszubildende in unseren Ausbildungsbe-
rufen, Menschen im Freiwilligen Okologischen Jahn,
Trainees und dual Studierende. Seit ich bei HAM-
BURG WASSER bin, ist Vielfalt ein fester Bestandteil
des Onboardings.

Zu Beginn gibt es eine mehrwdchige Onboarding-
phase, in der der Nachwuchs das Unternehmen
kennenlernt. Darin ist ein Workshop zu Vielfalt und
Diversity fest verankert. Inzwischen gestalte ich

ihn gemeinsam mit einer externen Trainerin. Wir
stellen vor, welche Angebote es im Unternehmen
gibt, machen aber auch Haltungsarbeit: Was ist den
neuen Kolleg¥innen in Bezug auf Vielfalt wichtig?
Wie wiirden sie reagieren, wenn ein diskriminie-
render oder verletzender Spruch fallt?

Gerade dort erlebe ich oft sehr ermutigende Pers-
pektiven. Der Nachwuchs bringt viele klare Vorstel-
lungen davon mit, wie respektvolle Zusammenarbeit
aussehen soll. Gleichzeitig nutzen wir Vielfalt auch
fUr die Kommunikation unserer Arbeitgebermarke,
zum Beispiel auf Instagram: Eine Nachwuchsserie hat
gezielt junge Kolleginnen in handwerklichen Berufen
vorgestellt.

SETTLE*
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Jan-Paul Goroncy, Diversity-Manager bei HAMBURG
WASSER, begleitet Vielfalt als Organisationsentwick-
lungsprozess. Foto: Paulina Holbreich

Was konnen andere Unternehmen aus lhren

Erfahrungen mitnehmen?

Jan-Paul Goroncy: Ein gutes Learning, gerade fir

Unternehmen, die sich erst auf den Weg machen, ist:

Man kann nicht alles richtig machen und nicht alles
gleichzeitig bearbeiten. Wichtig ist, dass man loslegt.
Dafiir braucht es eine ehrliche Bestandsaufnahme,
eine Priorisierung und die Bereitschaft, aus Rickmel-
dungen zu lernen.

AuBerdem braucht Diversity-Arbeit Rickhalt in der
Organisation. Mal3nahmen werden wirksamer, wenn
sie nicht als Einzelinitiative verstanden werden, son-
dern wenn Fihrungskréfte, Interessenvertretungen,
Personalbereich, Compliance und Geschéftsfihrung
Verantwortung Ubernehmen. Und schlief3lich sollte
jede sichtbare Aktion auch nach innen wirken. Hal-
tung nach auB3en ist gut; glaubwirdig wird sie, wenn
Beschiftigte im Arbeitsalltag davon etwas merken.

Herzlichen Dank, Jan-Paul Goroncy, fiir die
Einblicke in die Diversity-Praxis bei HAMBURG
WASSER!
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HALTUNG ZEIGEN, STRUKTUREN SCHAFFEN

WIE DAS UKE RASSISMUSKRITISCHE
ORGANISATIONSENTWICKLUNG IN DIE PRAXIS UBERSETZT

Im Universitatsklinikum Hamburg-Eppendorf
(UKE) arbeiten Menschen mit sehr unterschied-
lichen Biografien, Erfahrungen und Lebensreali-
taten zusammen. Zugleich versorgt das UKE
eine vielfiltige Patient*innenschaft. Dass Viel-
falt im Klinikalltag nicht dem Zufall iiberlassen
bleibt, zeigt die Arbeit von Dr. Sidra Khan-
Gokkaya: Als Vorstandsbeauftragte fiir Migra-
tion, Integration und Antirassismus entwickelt
sie gemeinsam mit Fiihrungskraften, Teams
und zentralen Bereichen Strukturen, die Teil-
habe stiarken und den professionellen Umgang
mit Diskriminierung fordern. Fiir seine Vor-
reiterrolle in der Integrations- und Antirassis-
musarbeit wurde das UKE 2025 mit dem DEI
Corporate Excellence Award in der Kategorie
»Equity* ausgezeichnet.

Im Gesprich erlautert Dr. Sidra Khan-Gokkaya,
wie Beratung, Fortbildung, Beschwerdewege,
Personalentwicklung und intersektionale Zusam-
menarbeit am UKE ineinandergreifen und warum
rassismuskritische Organisationsentwicklung
klare Zustindigkeiten, Ressourcen und Raume
zum Lernen braucht.

Welche Bedeutung haben Migration, Integration
und Antirassismus im Diversity-Management
des UKE?

Dr. Sidra Khan-Goldaya: Fir meine Arbeit haben
diese Themen eine zentrale Bedeutung. In einem
Universitatsklinikum kommen viele unterschiedliche
Perspektiven zusammen: Mitarbeitende bringen ver-
schiedene Biografien, Sprachen und Erfahrungen mit,
Patient*innen ebenso. Diese Vielfalt ist eine Stérke,
vor allem dann, wenn Strukturen so gestaltet sind,
dass Teilhabe mdglich wird, Diskriminierung ernst
genommen wird und Unterschiede nicht zu Benach-
teiligung fuhren.

Mir ist wichtig, Migration, Integration und Antiras-
sismus nicht als Randthemen oder als Fragen indi-
vidueller Sensibilitdt zu betrachten. Es geht darum,
die Organisation so weiterzuentwickeln, dass sie

Dr. Sidra Khan-Gokkaya, Vorstandsbeauftragte fiir
Migration, Integration und Antirassismus am UKE,
begleitet die Organisation dabei, Teilhabe zu stirken
und den professionellen Umgang mit Diskriminierung
weiterzuentwickeln.

professioneller, sicherer und gerechter wird, fir
Mitarbeitende genauso wie fUr Patient*innen. Des-
halb verstehe ich diese Themen immer auch als
Qualitdts-, Fihrungs- und Organisationsentwicklungs-
themen.

Gerade Migration wird gesellschaftlich haufig prob-
lemorientiert diskutiert. Dem mochte ich etwas ent-
gegensetzen: Migration steht auch fir Kompetenzen,
Mehrsprachigkeit, kreatives Denken und Innovations-
potenzial. Diese Wertschdtzung muss aber mit dem
strukturellen Blick verbunden werden: Wo entste-
hen Ausschlisse? Wo kommen bestimmte Menschen
nicht weiter?

Wie ist dieser Schwerpunkt am UKE entstanden?

Dr. Sidra Khan-Goldkaya: In vielen Organisationen
gibt es historisch und formal zum Beispiel Gleichstel-
lungsbeauftragte oder Inklusionsbeauftragte; dafiir
bestehen gesetzliche Grundlagen. Am UKE gab es
den Wunsch des Vorstands, noch einen Schritt wei-
terzugehen: Wir sehen, wie vielféltig unsere Beleg-
schaft und unsere Patient*innenschaft ist, und wollen
auch fur weitere unterreprasentierte Gruppen
Strukturen schaffen, die gleichberechtigte Teilhabe
erméglichen. Meine Stelle gibt es seit 2020. Soweit

wir wissen, ist sie bundesweit die einzige Stelle in
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einer Klinik, die Antirassismus explizit im Titel tragt.
Dadurch hat sie einen gewissen Modellcharakter. Die

Arbeit wurde auch bereits mit Preisen ausgezeichnet.

Wie wird dieser Anspruch im Arbeitsalltag
konkret?

Dr. Sidra Khan-Golkdkaya: Mir ist wichtig, dass das
Thema nicht neben der Organisation steht, sondern
in unterschiedlichen Bereichen verankert wird: in
Beratung, Fortbildung und Fihrungskrifteentwick-
lung, in interner und externer Kommunikation, in
Beschwerdewegen, im Umgang mit Diskriminierungs-
vorféllen, aber auch in Verfahrensanweisungen und
Standards bei moglicherweise diskriminierenden
Routinen.

Ganz konkret kénnen sich Mitarbeitende und Fih-
rungskrdfte an mich wenden, wenn es um Rassis-
mus oder Diskriminierung geht. Das kann sein, well
sie selbst betroffen sind, weil sie etwas beobachtet
haben oder weil ihnen selbst ein diskriminierendes
Verhalten vorgeworfen wird. In allen Féllen versu-
chen wir zundchst, jenseits vorschneller Bewertun-
gen zu schauen: Was braucht die Person gerade!?
Was brauchen die beteiligten Menschen, um gut
weiterarbeiten zu kénnen? Wo ist eine Verletzung
entstanden? Wie kann sie aufgearbeitet werden?
Und braucht es gegebenenfalls weitere Schritte, zum
Beispiel arbeitsrechtliche Prifungen? Dafiir haben
wir auch unsere AGG-Beschwerdestelle, die auch
mit zwei Jurist¥*innen besetzt ist, sodas wir immer
sehr eng zusammenarbeiten und gemeinsam darauf
schauen, was genau passiert ist. Aus einzelnen Fillen
leitet sich zugleich die Frage ab: Welche Routinen
und Standards brauchen wir, damit dhnliche Situatio-
nen nicht immer wieder auftreten?

Ein Beispiel ist eine Verfahrensanweisung zum
Umgang mit Diskriminierungsmeldungen. Sie gibt
Orientierung, wie Mitarbeitende professionell und
empathisch reagieren kénnen, wenn Patient*innen
beispielsweise Rassismus benennen oder sich dis-
kriminiert fuhlen. Fir all diese Situationen méchten
wir den Mitarbeitenden Sicherheit und Orientierung
geben, damit sie kompetent mit diesen Themen
umgehen kénnen. In den meisten Ausbildungs- und
Studiengingen sind die Themen Antirassismus und
Diskriminierung noch kein Teil der Lehre. Diese
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Sichtbare Haltung im Klinikalltag: Mit den Postkarten
»UKE gegen Rassismus* und ,,Wir zeigen Haltung*
setzt das UKE interne Zeichen fiir Vielfalt, Respekt und
Antidiskriminierung.

Leerstelle mdchten wir fullen — durch Fortbildun-
gen, Inputs in Arbeitsgruppen und alltagsnahe
Unterstitzung.

Woran merken Sie, dass sich etwas verandert?

Dr. Sidra Khan-Goldkaya: Am Anfang ging es
zundchst darum, das Thema sichtbar zu machen,
Bewusstsein zu schaffen und Akzeptanz aufzubauen.
Sehr schnell wurde deutlich, dass Mitarbeitende
dankbar waren, eine Fachperson zu haben, mit der
sie solche Fragen in einem geschitzten Rahmen
besprechen kdnnen. Dass sich viele Menschen bei
mir melden und die Angebote sehr oft in Anspruch
genommen werden, werten wir als sein sehr gutes
Zeichen: Es zeigt, dass Vertrauen entsteht und Men-
schen den Mut finden, Erfahrungen anzusprechen.

Auch bei Fihrungskréften hat sich viel entwickelt.

Zu Beginn gab es hdufig Unsicherheit: Wie reagiere
ich? Was mache ich jetzt?! Inzwischen reicht manch-
mal ein kurzer Anruf, und die Fihrungskraft schildert,
was passiert ist und wie sie vorgehen méchte. Diese
zunehmende Handlungssicherheit ist ein wichtiger
Effekt.

Nach funf Jahren haben wir auflerdem begonnen,
systematischer zu evaluieren: Welche Angebote wer-
den genutzt! Wo gibt es Liicken? Welche Bedarfe
sehen Mitarbeitende, und was winschen sie sich

fUr die Zukunft? Die Rickmeldungen sind deutlich
umfangreicher ausgefallen, als wir erhofft hatten.

HALIUNG
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Auf dieser Grundlage entwickeln wir einen strategi-
schen Anti-Rassismus-Plan weiter, partizipativ mit
Mitarbeitenden und zivilgesellschaftlichen Organisa-
tionen, die zu Rassismus arbeiten. Um eine Vision

zu entwickeln und herauszufinden, wo gibt es noch
Leerstellen, wo kénnen wir ganz konkret noch besser
werden, damit wir das Thema insgesamt noch weiter

professionalisieren und institutionaliseren.

Was raten Sie Organisationen, die Sorge haben,
durch mehr Offenheit zunachst mehr Diskrimi-

nierungsmeldungen sichtbar zu machen?

Dr. Sidra Khan-Golkkaya: Wenn Organisationen
langfristig handlungsféhig bleiben wollen, werden sie
nicht darum herumkommen, diese Themen zu adres-
sieren. Ja, das kann unbequem sein. Es kann Wider-
stande und Herausforderungen auslésen. Aber
Mitarbeitendenbindung wird ein zentraler Faktor fur
die Zukunft sein. Wer ein respektvolles Arbeitsum-
feld schaffen mochte, braucht daftr Strukturen.

Diese Strukturen dirfen nicht ehrenamtlich sein

und erst recht nicht allein von Betroffenen in ihrer
Freizeit getragen werden. Engagement ist wichtig,
aber es braucht zugleich Qualifikation, Ressourcen
und klare Zustandigkeiten. Gerade beim Thema
Rassismus gibt es haufig Abwehr oder den Wunsch
zu sagen: Das ist kein Organisationsthema, sondern
das Fehlverhalten Einzelner. Aus Organisationsent-
wicklungsperspektive geht es aber genau darum, den
Blick zu 6ffnen: Welche Themen werden nicht ange-
sprochen? Welche Gruppen sind nicht reprdsentiert?
Wo sehen wir bestimmte Dinge vielleicht noch nicht?

Verdnderung braucht Klarheit und Geduld. Es reicht
nicht, nur zu sensibilisieren; Strukturen und Zustan-
digkeiten missen Verdnderungen tragen kdnnen.
Gleichzeitig braucht es Riume zum Lernen, damit
Menschen in der Organisation mitgenommen
werden.

An welchen Stellen zeigt sich die Anti-
rassismusarbeit im UKE in Personal- und
Fiihrungsprozessen?

Dr. Sidra Khan-Golklkaya: Ein wichtiger Bereich
sind Auswahl- und Entwicklungsprozesse, weil dort
sichtbar wird, wie durchldssig eine Organisation

ist. Wir schulen zum Beispiel Auswahlgremien:
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»Yes we care!“: Die Kampagne des UKE macht die
internationale Pflege sichtbar und zeigt, wie vielfaltige
Biografien, Sprachen und Erfahrungen die Versorgung
im Klinikalltag pragen.

Welche unbewussten Vorurteile kénnen eine Rolle
spielen? Wo entstehen Diskriminierung oder Aus-
schlisse? Wer kommt eigentlich wie weit im Bewer-
bungsprozess? AuBBerdem schauen wir analytisch auf
Karrierewege: Wo kommen bestimmte Gruppen
nicht weiter? Woran kann das liegen? Welche Ange-
bote kénnten helfen, Menschen besser zu unterstit-
zen? Ganz konkret arbeite ich derzeit an der Konzep-
tion eines Férderprogramms, das mehr Menschen
mit Rassismuserfahrungen in Karrierewege und
Flhrungspositionen bringen soll.

Dabei blicke ich mit grof3lem Respekt auf die Gleich-
stellungsarbeit, die in diesem Feld schon viel erreicht
hat. Ahnlich miissen wir priifen: Wer bekommt wel-
che Entwicklungswege? Wessen Potenziale werden
gesehen? Und wo wirken Barrieren, zum Beispiel
beim Thema Sprache? Sprache kann Hirde und
Ressource zugleich sein.
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Insgesamt ist mir wichtig, Organisationen Mut zu
machen, auch kleine Schritte zu gehen. Manchmal
beginnt Forderung mit einer Fachweiterbildung,
einem gezielten Hinweis oder dem Wahrnehmen
von Potenzial.

Settle*In richtet sich an LSBTQIA*-Menschen
mit Migrations- und/oder Fluchtgeschichte. Wel-
che Rolle spielt ein intersektionaler Ansatz fiir
lhre Arbeit?

Dr. Sidra Khan-Gaoldkaya: Menschen bringen nie
nur eine Zugehorigkeit oder Lebensrealitdt mit.
Wer queer ist und zugleich Migrations- oder Flucht-
geschichte hat, bewegt sich in mehreren Lebens-
realitdten, in denen Ausschllsse entstehen kdnnen.
Deshalb ist es wichtig, in Organisationen nicht
eindimensional zu denken, sondern intersektional zu
handeln.

Am UKE zeigt sich das zum Beispiel daran, dass
Beauftragte mit unterschiedlichen Schwerpunkten
zusammenarbeiten. Wenn in einem Fall Sexismus
und Rassismus zusammenwirken, missen Gleichstel-
lung und Antirassismus zusammengedacht werden.
Zugleich missen wir auch unsere eigenen Angebote
immer wieder priifen: Sind sie intersektional? Beriick-
sichtigen sie unterschiedliche Gruppen? Welche Bar-
rieren gibt es? Und wo sind meine Grenzen, sodass
ich an andere Angebote verweisen sollte?

Wichtig ist: Vielfalt darf nicht nur Symbolik sein. Es
braucht Strukturen, Zustdndigkeiten und Ressour-
cen. Betroffenenperspektiven missen ernst genom-
men werden, ohne Verantwortung auf Betroffene
abzuwadlzen.

Gerade in schwierigen Situationen oder bei Hier-
archien ist es Aufgabe der Organisation, Menschen
gezielt zu unterstltzen. Eine zentrale Rolle spielt
dabei Fihrung: Wie Diskriminierungsvorfdlle auf-
gearbeitet werden, hdngt stark davon ab, wie ernst
Fuhrungskréfte sie nehmen.

Gleichzeitig geht es nicht darum, von Anfang an das
perfekte Gesamtkonzept oder die perfekte Reaktion
auf jede Diskriminierungssituation zu haben. Ent-
scheidend ist, Uberhaupt anzufangen: zuzuhdren,
Strukturen zu schaffen, Prozesse zu Uberprifen und

immer wieder zu fragen, wer was braucht.
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Wie lassen sich Diversity-Themen trotz Zeit-

und Arbeitsdruck im Klinikalltag verankern?

Dr. Sidra Khan-Golkkaya: Es braucht unterschied-
liche Formate. Manchmal gehe ich langer in ein Team
und begleite eine Intervention. Manchmal mussen
Themen aber auch in |5 Minuten platziert werden.
Gerade im Gesundheitswesen sind Arbeits- und
Zeitdruck enorm. Deshalb ist entscheidend, die
Themen dort anzubinden, wo sie im Alltag ohnehin
vorkommen: bei Patient*innensicherheit, Qualitit

und professioneller Zusammenarbeit.

Migration und Rassismus kommen im Klinikalltag vor,
auch wenn sie nicht immer so benannt werden. Viele
Mitarbeitende mdchten Vielfalt gerecht werden,
wissen aber nicht immer wie. Dann helfen konkrete
Situationen: Wie reagiere ich, wenn ich eine dis-
kriminierende Aussage beobachte? Wie kann ich
intervenieren? Wie gehe ich mit eigenen Unsicher-
heiten um? Antirassismus entlastet nicht nur einzelne
Gruppen. Er hilft allen, kompetenter mit Heraus-
forderungen umzugehen, Patient*innen sicherer zu
versorgen und sachlich zu bleiben, auch wenn das
Thema emotional ist.

Mir ist wichtig, dem Thema auch etwas Positives
entgegenzusetzen. Im Gesundheitswesen arbei-

ten sehr viele Menschen, die trotz Zeitmangel und
Stress respektvoll handeln wollen. Ich glaube, in allen
Organisationen gibt es eine gro3e Mehrheit, die

ein Interesse daran hat, diese Themen zielfGhrend
anzugehen. Die Verantwortung der Organisatio-
nen besteht darin, diese Menschen mit den nétigen
Tools, Strukturen und Handlungsmdglichkeiten zu
unterstitzen.

Herzlichen Dank, Dr. Sidra Khan-Gokkaya, fiir
die Einblicke in die Diversity-Praxis am UKE.

Fotos: Universitatsklinikum Hamburg-Eppendorf
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