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Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf

Wie können Unternehmen 
attraktiv bleiben, wenn 
sich die Lebensumstände 
der Mitarbeitenden 
ändern? In Zeiten fehlen-
der Fachkräfte ist dies 
nicht nur ein Wohlfühl-
thema, sondern hat wirt-
schaftliche Bedeutung. 
Eine Möglichkeit, darauf 
zu reagieren: Flexibilität. 

Von links nach rechts: Dr. Simon Haug, Leiter des Zentralbereiches Personal, F.A.Z., 
Dr. Alexander Insam, Rechtsanwalt für Arbeitsrecht und Partner, Görg, 
Dr. Viktoria Holland-Cunz, Leiterin der globalen Personalstrategie und Diversity, 
Equity & Inclusion, Henkel, Ariane Bertz, Eventmoderatorin 

Diversität – 

Business-Case und mehr
Statements aus der Wirtschaft zeigen vielfältige Ansätze

Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie 
ist eine große Herausforderung. Welche 
konkreten Maßnahmen können Arbeit-
gebende und Arbeitnehmende entwi-
ckeln, um das Problem für beide Seiten 
vorteilhaft zu lösen? Darüber diskutier-
ten am Nachmittag Dr. Viktoria Holland-
Cunz, Leiterin der globalen Personalstra-
tegie und Diversity, Equity & Inclusion 
bei Henkel, Dr. Alexander Insam, Rechts-
anwalt für Arbeitsrecht und Partner bei 
Görg sowie Dr. Simon Haug, Leiter des 
Zentralbereiches Personal bei der Frank-
furter Allgemeinen Zeitung.

Unterstützung vom Vorstand

Holland-Cunz konnte aus ihrer internatio-
nalen Erfahrung heraus berichten, dass 
Deutschland beim Thema Vereinbarkeit 
im oberen Mittelfeld liege: Auf einer 
Skala von 1 bis 10 vergab sie für deut-
sche Unternehmen eine 6 bis 7. Es gebe 
viel zu tun für Unternehmen – aber auch 
politisch und gesellschaftlich.

Henkel hat vor Kurzem für alle Mitar-
beitenden weltweit die voll vergütete 
geschlechterneutrale Elternzeit einge-
führt. Diese Regelung gilt für alle Ge-
schlechter sowie jede Form der Eltern-
schaft. Damit möchte man attraktiv als 
Arbeitgeber bleiben, vor allem bei jun-
gen Leuten, erklärt Holland-Cunz. Die 
Zahl der Bewerber*innen sei – unter an-
derem durch diese Maßnahme – zuletzt 
um 30 Prozent gestiegen. Wichtig war, 
dass der Vorstand das Programm aktiv 
unterstützt und kommuniziert hat. 

Als Fachanwalt für Arbeitsrecht und 
Mediator erläuterte Alexander Insam, 
dass die Verzahnung von Arbeitszeit und 
Vergütungssystem aktuell viel diskutiert 
werde. Meist sei das Modell noch auf 
Vollzeitkarriere konzentriert und nicht 
auf Flexibilität nach Alter oder Lebenssi-
tuation angelegt. „Diversität bedeutet 
Vielfalt. Und Vielfalt bedeutet Komplexi-
tät. Und Komplexität ist gut.“ Das war 
bislang anders. Es ging um Effi zienz, und 
das hat bedeutet: weniger Angebote und 

weniger Wahlmöglichkeiten. Und: Echte 
Flexibilität müsse es auch für Führungs-
kräfte geben. Leider seien auch die ge-
setzlichen Arbeitszeitregelungen und Tarif-
verträge nicht immer hilfreich, so Insam. 

Die Teilzeitfalle

Für Simon Haug kommt es darauf an, 
eine Mischung aus einem Standardpro-
gramm und individuellen Antworten zu 
fi nden. Der Personalchef der F.A.Z. 
nennt als Beispiel ein externes Coaching, 
um für die Rolle nach der Elternzeit vor-
zubereiten. Weiterhin biete die F.A.Z. 
ein Programm für Midterm-Careers an, 
mit dem gezielt Frauen Anfang/Mitte 40 
gefördert werden sollen, „um sie aus der 
Teilzeitfalle zu holen“. Ganz entschei-
dend sei, dass man fl exible Antworten 
fi ndet. Dies gelte vor allem, wenn Kinder 
in der Familie seien. Dabei komme es 
ganz wesentlich auf eine Geschäftsfüh-
rung und Führungskräfte an, die ein sol-
ches Programm mittragen müssten.
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„Wir dürfen nicht vergessen, dass das 
Thema Diversität natürlich für einen 
Großteil der Belegschaften neue Türen 
öffnet und eine gleichberechtigte 
Teilhabe fördert. Für einen anderen 
Teil – und dieser Teil ist sehr prominent 
und stark besetzt in Unternehmen – 
bedeutet das aber einen Wandel. Und 
dieser Wandel braucht ein Umdenken.“

„Wir haben gemerkt, wenn wir das 
Thema aus einer reinen Frauen- 
Männer-Ecke herausholen, haben wir 
auch die Möglichkeit, wirklich in den 
unterschiedlichen Dimensionen noch 
mal aufzuzeigen, welche Chancen 
darin liegen. Denn gerade die Themen 
soziale Herkunft, unterschiedliche 
Religionen, sexuelle Orientierung 
haben nichts mit Mann oder Frau 
alleine zu tun, sondern alle sind 
betroffen. Und wir haben immer 
wieder festgestellt: Wenn jede*r sich 
selbst angesprochen fühlt, im Guten 
wie leider auch natürlich im Negativen, 
gibt es eine intrinsische Motivation, 
etwas zu ändern.“

Ilana Rolef-Heberling, Head of Brand 
Transformation, Communications & DEI 
im Bereich Nachhaltigkeitsberatung 
bei PwC Deutschland

„Das Thema der strategischen Perso-
nalplanung ist für mich enorm wichtig, 
denn strategische Personalplanung hat 
immer einen Vorlauf von Jahren. Wenn 
ich heute etwas ändern will, ist es 
morgen nicht umgesetzt, sondern es 
braucht Zeit. Dies ist unter anderem 
ein Aspekt, warum ich jetzt Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter einstelle, trotz 
wirtschaftlich nicht einfacher Zeiten, 
weil ich weiß, was in diesem Jahrzehnt 
passiert: Bis 2030 verlieren wir ein 
Viertel unserer Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter – sehr erfahrene, gute 
Kolleginnen und Kollegen. Und wir 
müssen den Wissenstransfer jetzt orga-
nisieren.

Das klare Bekenntnis zu Vielfalt und 
deren aktive Nutzung unterstützen die 
Ergebnisse und die Resilienz. Mittlerwei-
le ist dieses Thema in der Unterneh-
mensstrategie verankert, und es ist 
wichtig, dass ich als Person dazu stehe. 
Das müssen die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter und vor allem die Führungs-
kräfte auch spüren. Viel mehr braucht 
man meist nicht. Wenn man weiß, dass 
Führungskräfte Dinge auch protegieren, 
befördern, dann kommen diese Dinge 
auch in Gang. Deswegen gilt es, am 
Anfang erst mal Schwerpunkte zu setzen 
und dann zu erweitern. Wichtig ist bei 
dieser Phase auch, dass Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter sowie Führungskräfte 
beteiligt werden an diesem Prozess. 
‚Tone from the Top‘ ist der Schlüssel am 
Anfang. Ohne Bekenntnis des Vorstands 
nimmt das Thema keine Fahrt auf.“ 

Detlef Lamm, Vorsitzender des 
Vorstands der AOK Hessen

„Zu viele Potentiale für den Arbeits-
markt werden noch nicht ausge-
schöpft. Das betrifft insbesondere 
junge Menschen mit sozialer Benach-

teiligung, die durch starre Bewer-
bungsraster fallen. Statt Hürden 
abzubauen, wird an formellen Aus-
schlusskriterien wie dem ‚perfekten‘ 
Lebenslauf festgehalten. Dabei steht 
eine hohe Zahl unbesetzter Ausbil-
dungsstellen einem Fachkräftemangel 
gegenüber. Es besteht also Hand-
lungsbedarf.“

Kadim Tas, CEO von Joblinge

„Inclusive communication is the 
deliberate choice of words and images 
that supports an environment where 
everyone feels that they belong. 
Inclusive communication helps build 
trust in four ways. Firstly, communica-
tion shapes culture and refl ects 
changes in culture. Secondly, language 
refl ects identity. An example is the 
choice of pronouns to represent 
gender identity. Thirdly, global social 
movements such as #BlackLivesMatter 
or #MeToo raise attention to mis-
carriages of trust and ignite social 
action. Before its widespread adoption 
in 2009, who would have thought that 
a Hashtag – # – followed by a few 
words could be such a powerful way 
to achieve change? And fourthly: 
inclusive communication is an integral 
part of inclusive leadership to actively 
cultivate the lived experience 
of belonging for everybody in an 
organization. The Whitepaper on 
Inclusive Language provides academic 
background and practical guidelines 
for organisations.“

Dr. Heather Cairns-Lee, Affi liate 
Professor of Leadership 
and Communication at IMD

„Echte Chancengleichheit ist erreicht, 
wenn das Geschlecht keine Rolle mehr 
spielt und Arbeitgeber bei Themen wie 
Care-Arbeit und Karriere selbstver-
ständlich beide Elternteile gleicherma-
ßen berücksichtigen.“ 

Dr. Viktoria Holland-Cunz, 
Leiterin der globalen Personalstrategie 
und Diversity, Equity & Inclusion 
bei Henkel

„Wir setzen weiterhin auf Frühverren-
tungsprogramme, die wir uns eigent-
lich nicht leisten können. Angesichts 
des medizinischen Fortschritts könnten 
Menschen 100 Jahre alt werden, und in 
diesem Fall ist selbst der Ruhestand 
mit 70 Jahren noch viel zu früh. Einige 
könnten länger in Rente sein, als sie 
gearbeitet haben. Wenn man dann 
noch berücksichtigt, dass viele 
Vollzeit- und Teilzeitbeschäftigung 
kombinieren, kann das mathematisch 
nicht klappen. Hier liegen noch 
ungenutzte Potentiale für den Arbeits-
markt. Ebenso gibt es Potentiale in der 
Inklusion, die wir nutzen müssen. Jede 
Fach- und Führungskraft zählt für die 
Unternehmen.“

Dr. Alexander Insam, Rechtsanwalt für 
Arbeitsrecht und Partner, Görg

„Das Wichtige, das wir diskutieren 
müssen: Was ist das Mindset? 
Wir müssen natürlich differenzieren, 
wir müssen Gruppen bilden, clustern, 
aber am Ende ist jeder Mensch 
einmalig. Und jeder Mensch, ob mit 
Behinderung, ohne Behinderung, 
egal welcher Couleur, verdient es, in 
seinen Potentialen wahrgenommen 
zu werden. Dass wir das erreichen, ist 
auch für die Betriebswirtschaftslehre 
wichtig.“

Prof. Dr. René Schmidpeter, 
Professor für Nachhaltiges 
Management, BFH Bern, 
Scientifi c Researcher, 
Parmenides Stiftung

„Meiner Meinung nach sind die zwei 
größten Herausforderungen von 
Unternehmen derzeit und auch in 
Zukunft einmal der demographische 
Wandel und dann der Fachkräftemangel. 
Das bedeutet im Umkehrschluss, die 
Unternehmen müssen in Zukunft 
verstärkt darauf achten: Wie können 
wir uns für die wenigen Nachwuchs-
kräfte, die es da draußen gibt, attraktiv 
machen? 

Gleichzeitig müssen sie das Wissen, 
die Kompetenz und den Erfahrungs-
schatz der älteren Mitarbeitenden 
sichern. Und wenn wir über das Thema 
Generationenvielfalt und Altersdiversi-
tät sprechen, sehe ich da ganz klar drei 
Phasen. Die erste Phase, in der man 
sich überhaupt dessen bewusst ist, 
dass Altersdiversität in Zukunft 
alternativlos sein wird. Dann kommt die 
zweite Phase, in der man vermehrt 
darüber spricht, in den Dialog tritt, 
eine Debatte anstößt. Und dann 
kommt die dritte Phase, die Umset-
zungsphase. Aktuell sind wir in der 
zweiten Phase. 

Die Frage, die sich alle Unternehmen 
stellen müssen, ist die: ‚Was können 
wir tun, damit jedes Individuum, 
unabhängig vom Alter, im Team 
funktionieren kann, und was sind die 
Bedürfnisse und Erwartungshaltun-
gen?‘ Denn wir sind nun mal auf einem 
Arbeitnehmendenmarkt. Es sollte 
gelten: Passion, Persönlichkeit und 
Potential vor Alter.“

Dr. Irène Y. Kilubi, Autorin, 
Unternehmerin, Beirätin, 
Hochschuldozentin, Speakerin 
und Moderatorin


