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„ Es geht um mehr  
als nur Chancengleichheit“

Redaktionsgespräch mit Sofia Strabis

Frau Strabis, eine Position als 

„Head of Diversity & Inclusion“ 

ist für viele in der Finanzwelt 

noch Neuland. Erhalten diese beiden 

Themenbereiche in der Branche noch zu 

wenig Aufmerksamkeit?

Wir sind in bester Gesellschaft, insbeson

dere in der Finanzindustrie, daher würde 

ich hier nicht von Neuland sprechen. In 

der Commerzbank beschäftigen wir uns 

mit dem Thema Chancengerechtigkeit 

bereits seit drei Jahrzehnten. Wir stellen 

auch fest, dass sich die Gesellschaft mit 

dem Thema heute viel stärker auseinan

dersetzt, was ebenfalls für Aufmerksam

keit sorgt. In einigen Brachen bezie

hungsweise Unternehmensgrößen gibt 

es aber noch Luft nach oben, um vom 

Verständnis hin zu konkreten Maßnah

men zu kommen.

Warum sollten Vielfalt und Chan

cengleichheit in Unternehmen 

mehr gefördert werden? Ist das 

auch aus wirtschaftlicher (und nicht nur 

sozialer) Perspektive betrachtet sinnvoll?

Wenn wir von Vielfalt sprechen, geht es 

um mehr als um Chancengleichheit. Es 

geht vielmehr um Gerechtigkeit, aber 

auch um den Spiegel der Gesellschaft, in 

dem wir uns heute befinden. 25 Prozent 

der Menschen haben multikulturelle 

Wurzeln, über 7 Prozent ordnen sich dem 

LGBTIQ-Spektrum zu und in Deutschland 

leben über 10 Millionen Menschen mit 

Behinderungen, um nur mal ein paar Bei

spiele zu nennen.

Unser Ziel ist es, Diversity weiter in unse

rer Unternehmensstrategie zu verankern, 

mit ganzheitlichem Blick auf unsere Be

schäftigten, Bewerber, Geschäftspartner, 

Kunden und Investierenden. Denn eines 

ist Fakt: Wir leben in dieser Vielfaltsge

sellschaft. Wie wir damit umgehen, ist 

aber unsere bewusste Entscheidung und 

beeinflusst unsere Wirtschaft, unsere Ge

sellschaft und unser Miteinander nach

haltig.

Wie genau definieren Sie Ihre 

Rolle, woran wollen Sie gemes

sen werden?

Mit unseren Maßnahmen und Konzepten 

möchten wir Rahmenbedingungen für 

ein vorurteilsfreies Umfeld schaffen, in 

dem Beschäftigte ihr Talent und Potenzi

al in den Unternehmenserfolg gut und 

gerne einbringen können. Dazu gehört 

zum Beispiel die Inklusion von Menschen 

mit Behinderungen, der diskriminie

rungsfreie Umgang miteinander, aber 

auch Ansprachekonzepte, die unsere ge

sellschaftliche Realität abbilden. Das 

Ganze denken wir auf der Kundenseite 

weiter und daraus entstehen Initiativen 

auf Geschäftsfeldebene, im Vertrieb, im 

Marketing und auf der Produktebene. 

Mein Motto ist: „Menschen haben kein 

Label“ und „Diversity rocks“. Wenn es 

uns gelingt, Vorurteile, „Label“ und Ka

tegorien für Menschen abzubauen, eine 

Durchlässigkeit zu erzeugen, Diversität 

nicht nur zu fördern, sondern den damit 

verbundenen Austausch und die unter

schiedlichen Blickwinkel auch aktiv ein

zufordern, dann sind das Punkte, an de

nen ich mich gerne messen lasse.

Gibt es schon Erfolge zu ver

melden, was haben Sie schon er

reicht?

Ja, da gibt es eine ganze Menge, ich wür

de gerne auf vier Punkte näher einge

hen: Wir haben vor zehn Jahren mit dem 

Projekt Frauen in Führungspositionen ge

startet. Mit konkreten Maßnahmen (wie 

Keep in Touch, Rückkehrgarantie, Men

toring et cetera) ist es uns gelungen, un

sere Frauenquote über alle Führungsebe

nen hinweg auf heute 33 Prozent zu 

steigern. Zudem haben wir zwei Frauen 

im Vorstand. Bis 2030 haben wir uns eine 

Zielquote von 40 Prozent für Frauen auf 

den Führungsebenen vorgenommen.

Darüber hinaus haben wir bereits 2018 

als erste Bank einen Aktionsplan zur In

klusion von Menschen mit Behinderun

gen veröffentlicht, den wir mit konkre

ten Maßnahmen in der Bank umsetzen. 

Für diese Vorreiterrolle wurden wir vom 

Bundesministerium für Arbeit und Sozia

les gewürdigt. Wir haben in drei Jahr

zehnten sieben Diversity-Beschäftigtennetz

werke gegründet. In diesen setzen sich 

über 1 500 Menschen in den unterschied

lichen Diversity- Dimensionen für Vielfalt 

am Arbeitsplatz und darüber hinaus ein.

Besonders stolz bin ich, dass sich mein 

Arbeitgeber im Rahmen einer Betriebs

vereinbarung im März dieses Jahres ge

gen jede Form von Diskriminierung und 

Rassismus ausgesprochen hat. Hier haben 

Vorstand, Arbeitnehmerinteressenvertre

tungen und Personalabteilung klar und 

vor allem gemeinsam Haltung gezeigt.

Beim Thema Diversity wird in der 

öffentlichen Diskussion vor allem 

über die Gleichstellung zwischen 

Männern und Frauen diskutiert. Wie 

weit geht hier der Ansatz bei der Com

merzbank?
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Die öffentliche Diskussion ist in der Tat 

nur eine Facette. In der Commerzbank 

betrachten wir Diversity ganzheitlich. 

Wir sehen Vielfalt als Potenzial, von dem 

alle profitieren: die Menschen, das Unter

nehmen und die Gesellschaft. Unter In

klusion verstehen wir eine Unterneh

menskultur, die alle einbezieht und in 

der alle sie selbst sein können. Für eine 

Atmosphäre voller Offenheit und Res

pekt mit Raum für Innovation, Kreativität 

und Mut.

Im Rahmen Ihrer Tätigkeit be

treuen Sie diverse Netzwerke. 

Welche sind das?

Bei der Commerzbank engagieren sich 

unsere Beschäftigten in sieben Initiativen 

für Vielfalt und Gleichstellung. Das Be

schäftigtennetzwerk „Arco“ macht sich 

für die Belange lesbischer, schwuler, bi- 

und transsexueller Mitarbeitender stark, 

bei „Cross Culture“ geht es um kulturelle 

Zusammenarbeit, das Netzwerk „Ideal“ 

richtet sich an Menschen mit und ohne 

Behinderungen. „Fokus Väter“ verfolgt 

das Ziel, die Rolle der Väter zu stärken 

und Familienkompetenzen sichtbar zu 

machen und „Ichthys“ ist unser christli

ches Netzwerk. Wir haben mit „Courage“ 

zudem seit mehr als 20 Jahren ein Frau

ennetzwerk. Und das Netzwerk „Pflege“ 

bietet unseren Beschäftigten Gelegen

heit, sich zum Thema Pflege von Angehö

rigen auszutauschen.

Was macht gute Netzwerkarbeit 

aus, welche Konzepte gibt es?

Firmennetzwerke, genau genommen Be

schäftigtennetzwerke schaffen das, wo

von Unternehmen träumen, nämlich Silo-

übergreifende Verbindungen. Während 

die Beschäftigten in den Funktionen in

nerhalb von Organisationsstrukturen ar

beiten und sich austauschen, erzeugen 

Netzwerke Durchlässigkeit. Das ist für je

des Unternehmen ein Gewinn, da es um 

echten und persönlichen Austausch geht, 

ein Rahmen von Vertrauen die Basis für 

Offenheit prägt und weniger Hierarchien 

und Positionierungen im Vordergrund 

stehen. Netzwerker setzen dies eigen

initiativ um und schaffen damit einen 

Mehrwert für Unternehmen. Ich nenne so 

etwas gerne Verbindungskleber für Orga

nisationen. Unser Diversity Management 

gibt den Netzwerken Raum für eigene 

Ideen, die Zusammenarbeit sowie den 

Austausch und liefert dabei strategische 

Impulse. Darüber hinaus engagieren sich 

Vorstände und Bereichsvorstände teilwei

se direkt als Sponsoren dieser Initiativen.

Treffen sich die Netzwerkmitglie

der nur ausschließlich in der eige

nen Gruppe oder gibt es auch 

 einen übergreifenden Austausch? Wel

che Themen kommen hier zur Sprache?

Neben der Arbeit in den Netzwerken 

selbst bieten wir auch übergreifende For

mate für einen Austausch an. Schließlich 

gibt es auch Themen, die für jeden inter

essant sind. Und so haben auch Beschäf

tigte die Möglichkeit, gemeinsam ins Ge

spräch zu kommen, die sonst eher wenig 

miteinander zu tun haben. Darüber hin

aus bieten wir gemeinsam mit unseren 

Netzwerken und renommierten externen 

Panelgästen auch Formate an, die sich an 

alle Interessierten zu einem Thema rich

ten und so das Verständnis füreinander 

und die Awareness noch weiter fördern. 

Die Themen, die wir mit einem breiten 

positiven Echo bespielen konnten, waren 

zum Beispiel Diskriminierung und Rassis

mus, Unconscious Bias sowie Chancenge

rechtigkeit.

Wie sind Ihre Erfahrungen? 

Herrscht nun in der Unternehmens

kultur ein besseres Verständnis 

füreinander?

In den sieben Netzwerken leisten die Mit

arbeiter mit ihrem Engagement einen 

wertvollen Beitrag zu unserer offenen 

Unternehmenskultur. Sie repräsentieren 

sie auch nach innen als Multiplikatoren 

und nach außen, zum Beispiel in externen 

Netzwerken. Das führt nicht nur zu mehr 

Sichtbarkeit von unterschiedlichen Lebens

realitäten und mehr Bewusstsein über 

diese Themen, sondern baut auch Vorur

teile ab, was natürlich auch zu einem bes

seren Verständnis untereinander führt. 

Welche konkreten Maßnahmen 

leiten sich aus der Netzwerkar

beit ab?

Wir haben unterschiedliche Formate für 

das interkulturelle Verständnis, von dem 

insbesondere Menschen profitieren, die 

an verschiedenen Standorten außerhalb 

von Deutschland arbeiten. Wir verknüp

fen aber auch unsere strategischen Über

legungen mit den Netzwerken und so 

bieten wir auch Formate gemeinsam mit 

unseren Vorständen und unseren Netz

werken an, um zu Themen wie unbewus

ste Vorbehalte aufzuklären und einen ak

tiven Austausch zu fördern. Vor allem ist 

es aber so, dass uns die Netzwerke das di

rekte Feedback der Organisation liefern 

Sofia Strabis

Head of Diversity & Inclusion,  
Commerzbank AG, Frankfurt am Main

Themen wie Diversity und Gender haben bei 
vielen deutschen Kreditinstituten mittlerweile 
nicht nur Gehör gefunden. Die Institute haben 
auch begonnen, sich aktiv für beispielsweise 
Chancengleichheit zwischen Männern und 
Frauen mit Blick auf Führungspositionen zu en-
gagieren. So ist auch die Commerzbank schon 
seit vielen Jahren aktiv und leitet zum Beispiel 
aus ihrer Netzwerkarbeit auch konkrete Maß-
nahmen für das eigene Haus ab, um für mehr 
Verständnis füreinander innerhalb der Unter-
nehmenskultur zu sorgen. Auch die Vorstände 
und Bereichsleiter bringen sich laut der Autorin 
aktiv in diese Arbeit mit ein, teilweise sogar als 
direkte Sponsoren der Initiativen. Es hätten sich 
darüber hinaus neue Arbeitszeitmodelle wie 
Top- beziehungsweise Jobsharing bereits fest 
im Unternehmen etabliert. Und dies sei nicht 
nur attraktiv für Frauen, auch immer mehr 
Männer würden sich für Teilzeitangebote inte-
ressieren. (Red.)
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und wir damit wichtige Impulse für unse

re Arbeit erhalten.

Beeinflusst die Arbeit auch die 

strategische Ausrichtung des 

Hauses?

Für uns ist Diversity kein Add-on. Wir ver

knüpfen strategische Ansätze mit der 

Unternehmensverantwortung, die wir 

alle tragen, in unseren Funktionen, Rol

len und Prozessen. Wenn wir Diversity & 

Inclusion als integralen Bestandteil unse

rer Arbeit sehen, beeinflusst es unsere 

Arbeit nicht nur, sondern wir erhalten 

Maßnahmen und Konzepte, die sich ziel

gerichteter auf unsere Kunden ausrich

ten und nachhaltiger sind. Auch in der 

Lieferantenbeziehung spielt es eine Rol

le. Wir haben beispielsweise im Sommer 

dieses Jahres, Diversity & Inclusion als Be

standteil unserer Ausschreibungsprozesse 

für die Beschaffung von Dienstleistungen 

oder Produkten integriert.

Inwieweit engagieren sich hier 

auch Vorstände oder Bereichsvor

stände?

In der Commerzbank gehört Diversity zur 

unternehmerischen Verantwortung. Des

halb setzen sich alle dafür ein: Beschäftig

te, Führungskräfte und Unternehmens-

leitung. Seit 2012 gibt es das Global 

Diversity Council, in dem sich Vorstände 

und Executives mit Diversitätsthemen 

 befassen und gemeinsam strategische Ent-

scheidungen treffen. Vier Regional Diver

sity Councils, mit ihren jeweiligen Perso

nalleitern, unterstützen die Umsetzung an 

den Standorten außerhalb Deutschlands.

Ein anderes Thema: Im August 

2021 ist das Zweite Führungs

positionenGesetz in Kraft getre

ten. Für Bundesfrauenministerin  Christine 

Lambrecht (SPD) „ein Meilenstein für die 

Frauen in Deutschland“. Eine Ansicht, die 

Sie teilen würden?

Absolut. Es schafft Verbindlichkeit. Da 

über 50 Prozent der Menschen in Deutsch

land Frauen sind, sollte es doch eigentlich 

selbstverständlich sein, dass ein ähnlich 

hoher Anteil auch in den Führungsetagen 

wiederzufinden ist. Mir ist bewusst, dass 

das nicht von heute auf morgen geht. 

Aber der gesetzliche Rahmen hilft, dass 

es nicht beim puren Bekenntnis bleibt, 

sondern die klare Umsetzung erfolgt. 

Ohne das Gesetz hat es ja auf freiwilliger 

Basis nicht bei allen Unternehmen ge

reicht, allein auf den „Willen“ zu setzen. 

Ich betone aber auch hier gerne, dass es 

nicht darum geht, Frauen Jobs zu schen

ken, sondern Chancengerechtigkeit her

zustellen. Das fängt aber auch damit an, 

Frauen aktiv in einen Kandidatenpool 

aufzunehmen. 

Sie selbst üben Ihre Managerpo

sition in Teilzeit aus. Ist das ei

gentlich ein reines Frauenthema 

oder fragen auch männliche Kollegen 

nach diesem Arbeitszeitmodell?

Die Commerzbank hat das Führen in Teil

zeit bereits 2014 zum Gegenstand eines 

strategischen Projekts gemacht. Dabei 

richtet sich die Initiative keineswegs nur 

an Frauen. Auch immer mehr männliche 

Führungskräfte interessieren sich für Teil

zeitangebote und werden dabei von der 

Commerzbank als Arbeitgeber unter

stützt. Der Anteil der männlichen Be

schäftigten an der Gesamtteilzeitquote 

liegt derzeit bei 13,1 Prozent und ist im 

Vergleich zu 2017 mit 8,5 Prozent konti

nuierlich gestiegen.

Persönlich habe ich mich dafür entschie

den, meine Führungsfunktion flexibler 

auszugestalten. Ich kombiniere zum ei

nem Teilzeit und mobiles Arbeiten, treffe 

aber auch klare Vereinbarungen mit mei

nem Mann zu Bring- und Abholsituatio

nen unserer Kinder sowie Bankterminen 

außerhalb der Reihe. Auf diese Weise 

können wir uns beide beruflich verwirkli

chen und gleichwertig für unsere Kinder 

da sein.

Bei Frauen ist oftmals die Famili

enplanung ein vordergründiger 

Beweggrund für die Teilzeitstelle. 

Welche Motive haben die männlichen 

Kollegen hierfür?

Es gibt immer mehr Beschäftigte in der 

Commerzbank, die flexible Modelle für 

sich einfordern. Dabei ist nicht immer die 

Vereinbarkeit von Familie und Beruf aus

schlaggebend. Der Grund für Teilzeit 

kann sehr vielfältig sein, insbesondere 

bei jüngeren Generationen geht es häu

fig um Selbstverwirklichung neben dem 

Beruf sowie Freizeit. Aber auch Themen 

wie Pflege von Angehörigen oder ge

sundheitliche Aspekte können Beweg

gründe dafür sein.

Mittlerweile teilen sich in immer 

mehr Unternehmen Führungs

kräfte ihre Position im Topsha

ringModell. Welche Chancen ergeben 

sich hierdurch für die Arbeitgeber?

In der Commerzbank bedeutet Topsha

ring – Jobsharing. Daher teilen sich zwei 

Führungskräfte die Führungsrolle, also 

die fachliche und die disziplinarische Füh

rung. Dank der Tandems ist eine zeitliche 

100-prozentige Abdeckung ohne Abwe

senheiten gegeben. Die Führungskräfte 

tauschen sich regelmäßig aus und disku

tieren unterschiedliche Perspektiven. Da

durch werden Entscheidungen noch 

überlegter und reflektierter getroffen.

Ist Topsharing für Sie das Füh

rungsmodell der Zukunft oder 

nur eine kleine Ergänzung zum 

althergebrachten Modell?

Topsharing ist kein Ersatz für flexible Ar

beitsmodelle und kann daher nur als Er

gänzung angeboten werden. Es ist immer 

eine sehr individuelle Entscheidung, für 

welches Modell oder welche Form sich 

Menschen entscheiden. Ein zukunftsfähi

ges Unternehmen sollte daher eine Band

breite von Maßnahmen anbieten, um den 

unterschiedlichen Bedürfnissen Rechnung 

zu tragen.

„Auch immer mehr männliche Führungskräfte  

interessieren sich für Teilzeitangebote.“

Herr Dr. Lorenz, lebenslanges Lernen ist ein bekannter 
Begriff, aber was genau steckt dahinter?

Lebenslanges Lernen umfasst „alles Lernen während des 
gesamten Lebens, das der Verbesserung von Wissen, Qualifi
kationen und Kompetenzen dient und im Rahmen einer 
persönlichen, bürgergesellschaftlichen, sozialen, bzw. beschäf
tigungsbezogenen Perspektive erfolgt“. Die EU hat das so 
bereits im Jahr 2001 definiert und dokumentarisch festgelegt. 
Das ist aktueller denn je. 

Inwiefern spielt das für Finanzinstitute eine Rolle?

Die Bedeutung für Finanzinstitute liegt auf der Hand: um 
Geschäftsprozesse up to date zu halten, der Kundschaft die 
bestmöglichen Angebote und Beratung zu bieten, weiter zu 
wachsen und somit langfristig konkurrenzfähig zu bleiben sind 
gute Köpfe gefragt – vor allem mit aktuellem Wissen. Weiterbil
dung ist für Fach und Führungskräfte daher unerlässlich. Und 
es war noch nie wichtiger, schnell auf neue Gegebenheiten zu 
reagieren.

Gibt es denn Weiterbildungen, die fachlich wirklich 
intensiv und nachhaltig sind?

Besonders die funktionsspezifische Weiterbildung hat sich in 
letzter Zeit verstärkt bei Finanzinstituten etabliert. Die Auswahl 
und auch die Nachfrage orientiert sich exakter am unmittelba
ren Nutzen für den Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit und an 
der beruflichen Weiterentwicklung. Passgenaue, bedürfnis
orientierte Lehrangebote sind gefragt. Denn klassische 
Bachelor und MasterStudiengänge passen manchmal 
organisatorisch nicht ganz zu den individuellen beruflichen 
und privaten Aufgaben und Zielen oder sind inhaltlich nicht 
punktuell genug. 

Welche Art der Weiterbildung eignet sich besonders für 
Fach- und Führungskräfte?

In den letzten Jahren zeigt sich ein deutlicher Trend hin zu den 
kompakteren Zertifikatskursen und darüber hi naus auch zu 
weiteren wissenschaftlichen Weiterbildungsprogrammen mit 
Prüfungsleistungen. Die Fülle an Angeboten erschlägt hier 
nahezu. Doch wer spezifisch bei seriösen Anbietern nach 
seinen Bedürfnissen sucht, wird auch das Richtige finden. 
Weiterbildungsthemen werden künftig allgemein vermehrt 
nachgefragt. Neben der Vermittlung von Wissen sind der damit 
verbundene persönliche Erfahrungsaustausch, die intensiven 
Interaktionsmöglichkeiten und die Erweiterung von Netzwer
ken ein unverzichtbarer Mehrwert.

Checkliste: Weg zur Weiterbildung
✔ Wissenstand abfragen: Welche Kenntnisse und 

Fähigkeiten sind bei den Fachkräften des Instituts 
bereits vorhanden? 

✔	 Bedarf ermitteln: Schwerpunktsuche: In welchen 
Bereichen des Institutes wird zusätzliches Fachwissen 
benötigt? 

✔	 Spielraum abgrenzen: Kapazitäten, zeitlicher Umfang 
und inhaltliche Intensität sowie geeignete Formate 
ausfindig machen (Seminarreihe, Forum, Zertifizie
rung…), Integration in den Arbeitsalltag prüfen 

✔	 Unterstützung erwägen: Finanzierungsmöglichkeiten 
bzw. Fördermöglichkeiten abklären

✔	 Beratung nutzen: Offene Fragen direkt im Austausch 
mit dem Bildungsanbieter klären

Apropos Mehrwert: Wie haben sich die Weiterbildungs-
angebote der HFM in jüngster Zeit entwickelt?

Viele Anbieter von wissenschaftlicher Weiterbildung haben die 
Dynamik der Krise genutzt, um sich gezielt weiter zu entwickeln 
und neu zu positionieren. Sie wurden und sind Teil eines 
umfassenderen Transformationsprozesses, der unumkehrbar ist 
und der in seinem weiteren Verlauf neue Herausforderungen und 
auch neue Chancen hervorbringen wird. Diesen Transformations
prozess hat auch die HFM erfolgreich vollzogen. Neben den auf 
die beruflichen Anforderungen von Finanzdienstleistern zuge
schnittenen Bachelor und MasterStudiengängen bieten wir als 
staatlich anerkannte Hochschule ein umfangreiches Portfolio an 
Weiterbildungsangeboten für Spezialistinnen und Spezialisten 
sowie Führungskräfte in der mittelständischen Kreditwirtschaft. 
Wir entwickeln unsere Angebote sowohl in Präsenz, als auch in 
digitalen Formaten und beständig gemäß den Bildungsanforde
rungen weiter. Der große Vorteil bei den wissenschaftlichen 
Weiterbildungen an der HFM ist, dass alle Teilnehmenden 
abschließend ein Hochschulzertifikat erhalten. Die erlangten 
Fachkenntnisse sind somit wissenschaftlich überprüft, berei
chern den individuellen Lebenslauf und können entsprechend 
gewinnbringend in der Praxis eingesetzt werden. Es lohnt!

+++ Auswahl kommender Veranstaltungen +++

 ➜ Last Minute: Symposium „Bankenaufsicht“, 27. Oktober 2021

 ➜Kurzseminar Performance Marketing, 25./26. November 2021

 ➜ Lehrgang Nachhaltigkeitsmanagement,  
vier Module ab März 2022

Advertorial

Kontakt:
Hochschule für Finanzwirtschaft & Management  
Simrockstr. 4, 53113 Bonn 
Tel.: 0228-204-9901, weiterbildung@s-hochschule.de 
www.shochschule.de/wissenschaftlicheweiterbildung

Hochschule für 
Finanzwirtschaft & Management 

Finanzgruppe

„Der Transformationsprozess ist unumkehrbar“
Lernen begleitet uns lebenslang. Die Auswirkungen der Corona-Pandemie zeigen, wie existenziell 
Flexibilität ist. Um innovativ zu bleiben und die besten betrieblichen und persönlichen Entwicklungs-
möglichkeiten zu schaffen, müssen Finanzinsti tute vor allem eines: dranbleiben. Dr. Frank Lorenz, 
Prorektor für Weiterbildung an der Hochschule für Finanzwirtschaft & Management (HFM) weiß, 
worauf es jetzt ankommt.
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