
Kulturelle Diversität in Unternehmen. 
Zur Diversitätsorientierung von Personalverantwortlichen 

Rainer Leenen, Alexander Scheitza & Michael Wiedemeyer 

1 Einführung 

2 Untersuchungsdesign 

3 Organisationseigenschaften, Personalpolitik und kulturelle 
Vielfalt 

3.1 Migrantenanteil und Organisationseigenschaften 

3.2 Unternehmensziele hinsichtlich kultureller Öffnung 

3.3 Vermutete Chancen und Risiken der Beschäftigung von Migranten 

3.4 Ein~atzfelder von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund 

3.5 Gewinnung neuer Mitarbeiter 

4 Zum Management kultureller Diversität in Unternehmen 

4.1 Diversitätsorientierungen der untersuchten Unternehmen 

4.2 Organisationscharakteristika und Diversitätsorientierung 

5 Thesen zum Diversitätsmanagement in deutschen Unternehmen 

Literatur 



126 Rainer Leenen, Alexander Scheitza & Michael Wiedemeyer 

1 Einführung 

Während die aktuelle Arbeitsmarktsituation von Migrantenl nur als äußerst 
problematisch zu kennzeichnen ist, lassen Prognosen zur demographischen 
Entwicklung in Deutschland erwarten, dass die nachrückenden geburten
schwachen Jahrgänge nur unzureichend in der Lage sein werden, den Wech
sel größerer Kohorten erfahrener Fachkräfte in den Ruhestand zu kompensie
ren. Experten gehen daher davon aus, dass es in Zukunft zu einem verschärf
ten Wettbewerb von Unternehmen um Stellenbewerber und Auszubildende 
kommen wird, wodurch auch das Beschäftigungspotenzial von (insbesondere 
jungen) Personen mit Migrationshintergrund erheblich an Bedeutung gewin
nen wird. 

In einem von der GEW-Stiftung Köln (www.gew-stiftung.de) von Mitte 2003 
bis Ende 2004 geförderten Forschungsprojekt wurde die Fragestellung ver
folgt, von welchen Erfahrungen bzw. Vorannahmen Unternehmen im Hin
blick auf die Einstellung von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund derzeit 
ausgehen und inwiefern sie darauf vorbereitet sind, auch deren Beschäfti
gungspotenziale zu nutzen. 

Zu den Hauptzielen des Forschungsprojekts zählten: 

(1) Erhebungen zu der Frage, welche Bedeutung Unternehmen jungen Men
schen mit Migrationshintergrund als Arbeitskräftepotenzial in ihren Personal
planungen und ihren Personalauswahlprozessen zumessen. 

(2) Potenzial-Analysen zu kultureller Diversität und den Möglichkeiten ihrer 
(besseren) Nutzung in Organisationen. · 

1 

Grundsätzlich diente die Erhebung dazu, eine vertiefende Auseinanderset
zung mit der aktuellen Theoriediskussion zum Themenkomplex „ Diversitäts
management" zu ermöglichen. In einem weiteren Schritt sollte sie auch 
Grundlagen für die Ausarbeitung von Bildungs- und Beratungsangeboten zur 
Förderung einer bewusster mit Diversität umgehenden betrieblichen Personal
und Organisationsentwicklung liefern.2 

Der vorliegende Beitrag stellt dar, welche Berücksichtigung Mitarbeiter mit 
Migrationshintergrund gegenwärtig in Unternehmen finden, welche Haltun
gen und Einstellungen die befragten Personalverantwortlichen diesem Perso
nenkreis gegenüber artikulieren und welche Position sie zur Frage einer ver
stärkten kulturellen Öffnung ihrer Unternehmen einnehmen. 

1 Wir verwenden in unserem Text die Begriffe Migranten und Mitarbeiter mit Migrationshin
tergrund. Dies dient der leichteren Lesbarkeit, beinhaltet aber keine geschlechtsspezifische 
Differenzierung; vielmehr wollen wir dies als geschlechtsneutrale Formulierungen verstan
den wissen, womit auch Migrantinnen und Mitarbeiterinnen erfasst werden. 

2 Die Publikation der vollständigen Ergebnisse der Studie wird Anfang 2006 erfolgen. 
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2 Untersuchungsdesign 

Der Forschungsgegenstand ,kulturelle Diversität in Organisationen' erscheint 
in der wissenschaftlichen Aufarbeitung in Deutschland bislang noch unscharf, 
so dass sich aus den vorhandenen Arbeiten kaum konkrete Schlussfolgerun
gen ableit~ und überprüfen lassen. Diese Ausgangslage spricht für ein explo
ratives, induktives und somit Hypothesen generierendes Vorgehen. Für einen sol
chen vom Forschungsgegenstand und nicht von theoretischen Annahmen ge
leiteten Ansatz, sind qualitative Verfahren der Datengewinnung die Methoden 
der Wahl. 

Ein Teil der Daten wurde mit einem strukturierten Fragebogen erhoben. Für die 
Erfassung von Organisationsdaten wurden größtenteils die Antwortmöglich
keiten vorgegeben. Zur Erhebung von Diversitätsdaten, wurde hingegen vor
rangig mit Einstellungsskalen und offenen Fragestellungen gearbeitet . . Die von 
den Personalverantwortlichen bei Mitarbeitern mit Migrationshintergrund 
wahrgenommenen Handlungsorientierungen wurden teilweise ebenfalls mit 
Hilfe offener Fragen erhoben. 

Der überwiegende Anteil der· Interviews wurde 2004 in Unternehmen, Ver
waltungen und einigen überregionalen Verbänden im Großraum Köln durch
geführt. Bei der Zusammensetzung der Stichprobe wurde darauf geachtet, aus 
möglichst vielen Wirtschaftssektoren und Beschäftigungsfeldern Informatio
nen zu erhalten (Abbildung 1). 

.......... . ... . . .. ... . . . . 
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Abbildung 1: Sektorale Aufschlüsselung der befragten Unternehmungen. 
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Insgesamt wurden 35 Interviews geführt. Bei den Gesprächspartnern handelte 
es sich überwiegend um Führungskräfte, die zum Zeitpunkt der Befragung für 
die Rekrutierung, Auswahl, Qualifizierung und Betreuung von Personal 
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zuständig waren (wobei der arbeitsorganisatorische Differenzierungsgrad je 
nach Größe des Unternehmens natürlich stark variiert). 

Die Antworten auf die Forschungsfragen lassen sich grob in zwei Kategorien 
unterteilen: 

(a) Organisationsdaten 

Um Hinweise auf mögliche Zusammenhänge zwischen dem Organisationstyp 
und einem bestimmten Umgang mit Diversität zu erhalten, wurden allgemeine 
Strukturdaten (Sektor, Wirtschaftszweig, Größe) der Unternehmen sowie der 
Anteil an Migranten unter den Mitarbeitern erhoben. Darüber wurde nach Rek
rutierungsstrategien gefragt: Wie werden Mitarbeiter rekrutiert? Werden Perso
nen mit Migrationshintergrund gezielt angesprochen? Werden die Auswahl
verfahren an Kandidaten und Kandidatinnen mit Migrationshintergrund an
gepasst? 

(b) Haltung zu und Umgang mit kultureller Diversität 

,Kulturelle Vielfalt in der Mitarbeiterschaft wird angesichts der gegenwärtigen 
demografischen Entwicklung in_ einigen Jahren für immer mehr Unternehmen 
}<aum mehr vermeidbar sein. Zu ermitteln, welche Haltung Unternehmen zu 
diesem Thema einnehmen und welche Konsequenzen sie daraus ziehen, war 
eines der zentralen Ziele des Projekts. Daher wurde versucht, die grundsätzli
che Haltung zu einer kulturellen Öffnung der eigenen Organisation und das 
Ausmaß an Sensibilität für die Potenziale kultureller Diversität zu erfassen. Dabei 
wurde nicht nur nach positiven Begründungen, sondern auch nach Bedenken 
bzw. nach Argumenten gefragt, die gegen eine kulturelle Öffnung des eigenen 
Unternehmens sprechen. 

Neben der Haltung zu kultureller Vielfalt, interessierte auch die tatsächliche 
Umsetzung von Maßnahmen. Für eine bewusste Förderung von Diversität spre
chen zum Beispiel Aktivitäten wie das gezielte Anwerben von Personal mit 
Migrationshintergrund oder auch Bemühungen, als Organisation für Migran
ten attraktiv zu sein. Weitere Hinweise liefern die Kriterien, die bei der Ein
stellung von Personal zugrunde gelegt werden. 

3 Organisationseigenschaften, Personalpolitik und kulturelle 
Vielfalt 

In diesem Abschnitt wird analysiert, in wieweit Mitarbeiter mit Migrations
hintergrund in den von uns untersuchten Unternehmen überhaupt berück
sichtigt werden, wie sich Personalverantwortliche grundsätzlich zur Frage ei
ner verstärkten kulturellen Öffnung stellen und welche Beachtung Menschen 
mit Migrationshintergrund bei den Stellenbesetzungsaktivitäten der Unter
nehmen finden. 
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3.1 Migrantenanteil und Organisationseigenschaften 

In der Untersuchungsstichprobe finden sich jeweils gleich viele Unternehmen 
mit überdurchschnittlichem (>12%) und unterdurchschnittlichem Migrante
nanteil (<12% )3 sowohl im Dienstleistungsbereich Geweils 10 Unternehmen) 
als auch in der Produktion Geweils drei Unternehmen). Demgegenüber ist der 
Bereich der öffentlichen Verwaltung (mit 5 Unternehmen) durchgängig durch 
einen geringen Migrantenanteil charakterisiert (Abbildung 2). Von den insge
samt 31 Unternehmen (die Verbände sind hier nicht erfasst) haben 13 einen 
über dem Kölner Schnitt liegenden Migrantenanteil. Am offensten für Migran
ten stellt sich der Dienstleistungsbereich dar: Während bei den Produktions
unternehmen der Migrantenanteil nie höher als 20% liegt, weisen sieben der 
erfassten 20 Dienstleistungsunternehmen Migrantenanteile zwischen 20% und 
50% auf. 

100% 

50% 

0% 

::::::::::::;: 

·~· __ _____,:::::;;::::::: 

Dienst

leistung 

öffentl. 

Verw. 

Produktion alle Klein- Mittel- Groß- 1 

~ < 12% Anteil Migranten* 

betriebe betriebe betriebe j 
[] > 12% Anteil Migranten* 

Abbildung 2: Anzahl der Unternehmen nach Migrantenanteil.* 

*Bezugsgröße far den Anteil an Personen mit Migrationshintergrund ist die Gesamtzahl der unbe-
fristet beschäftigten Mitarbeiter eines Unternehmens. 

Kaum Zusammenhänge lassen sich zwischen der Unternehmensgröße und 
dem Anteil beschäftigter Migranten herstellen. Bei den kleinen und mittleren 
Unternehmen finden sich genauso viele Unternehmen unter wie über der von 
uns gesetzten kritischen Marke von 12%. Zwei Drittel der Großbetriebe be
schäftigen allerdings weniger als 12% Mitarbeiter mit Migrationshintergrund. 
Dieser Befund ist jedoch konfundiert mit dem Sektor der betreffenden Unter
nehmen, da unter den Großunternehmen die öffentliche Verwaltung überrep
räsentiert war (vier von fünf öffentlichen Verwaltungen fallen in die Sparte 
Großunternehmen). 

3 Der Wert 12 % ist der in amtlichen Statistiken ausgewiesene durchschnittliche Anteil von 
ausländischen Beschäftigten an allen Kölner Erwerbstätigen im Jahr 2004. 
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3.2 Unternehmensziele hinsichtlich kultureller Öffnung 

Über drei Viertel aller Unternehmen antworteten auf die Frage, wie sinnvoll 
für das eigene Unternehmen eine kulturelle Öffnung sei, mit „sinnvoll" bzw. 
„sehr sinnvoll". Auf einer Skala von 1 (sehr sinnvoll) bis 5 (nur wenig sinn
voll) votierte lediglich ein Unternehmen aus dem Dienstleistungssektor für 5; 
alle übrigen befragten Unternehmensvertreter stuften sich auf der Skala bei 
den Werten 3 bis 1 ein. 

kulturelle Öffnung: 
nur wenig sehr 
sinnvoll 

+--+ 
sinnvoll 

Skala: 5 4 3 2 1 

Unternehmen 1 6 9 15 Gesamt 
31 

Abbildung 3: Kulturelle Öffnung - sinnvoll oder eher nicht? 

Berechnet man gewichtete Mittelwerte zu den abgegebenen Einschätzungen 
(diese werden nachfolgend in Klammern angegeben) und differenziert diese nach 
Unternehmensgruppen, zeigen sich gewisse bereichsspezifische Tendenzen 
(Abbildung 4). Bei einem Mittelwert von 1,8 für alle Unternehmen nehmen 
Dienstleistungsunternehmen (2,0) eine etwas zurückhaltendere Bewertung vor 
als Produktionsunternehmen (1,7). Öffentliche Unternehmen votieren mit Ab
stand am deutlichsten für eine kulturelle Öffnung (1,4). Angesichts des gerin
gen Migrantenanteils in diesem Sektor drängt sich allerdings die Frage auf, ob 
es sich bei dieser Bewertung um eine „ politische Pflichtäußerung" handelt 
oder ob sie Ausdruck eines tatsächlich erlebten Nachholbedarfs ist. 

Summe aller Unternehmen 1,8 

1. Öffentliche Verwaltung 1,4 

2. Produktion 1,7 

3. Dienstleistungen 2,0 

1. Kleinbetriebe 1,6* 

1. Mittelbetriebe 1,6* 

3. Großbetriebe 2,2* 

1. > 12% Anteil Migranten 1,4* 

2. < 12 % Anteil Migranten 2,2* 
.. 

Abbildung 4: Bewertung kultureller Offnung sortiert nach Bereich, Betriebsgröße und 
Migrantenanteil (*=berechnet ohne statistische Ausreißer) 

Rechnet man Ausreißer ins Negative (Dienstleistungsunternehmen, das eine 
kulturelle Öffnung für überhaupt nicht sinnvoll erachtete) und Ausreißer ins 
Positive (sich als besonders diversitätsoffen darstellende öffentliche Verwal
tung) heraus, so ergeben sich markantere Unterschiede: Die Großbetriebe in 



Kulturelle Diversität in Unternehmen 131 

unserer Stichprobe (2,2) sind in Hinblick auf eine kulturelle Öffnung deutlich 
zurückhaltender als Klein- und Mittelbetriebe (1,6). Besonders auffällig ist die 
Differenz zwischen Unternehmen mit hohem und solchen mit niedrigem An
teil von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund (Abbildung 2). Unternehmen 
mit geringer Migrantenquote sind erheblich skeptischer (2,2) als Unternehmen 
mit einem großen Anteil von Mitarbeitern mit nicht-deutschem Kulturhinter
grund (1,4). 

In Abbildung 5 werden die einzelnen Gründe für und gegen eine kulturelle 
Öffnung zusammengefasst.4 Bei den Gründen, die für eine kulturelle Öffnung 
genannt werden, lassen sich sowohl Argumente Richtung Außenwelt (z.B. 
„ bessere Kundenansprache", „Auslandskontakte") identifizieren als auch 
Gründe, die eher das Binnenleben der Organisation betreffen (z.B. „kulturelle 
Bereicherung für Mitarbeiter", „zusätzliche Problemlösekompetenz").5 

Gründe für eine kulturelle Öffnung: Gründe gegen eine kulturelle Öffnung: 

• 

• 

• 

• 

bessere Kundenansprache, Erschließung • 
neuer Märkte (13) • 

kulturelle Bereicherung für Mitarbeiter: 
wechselseitiges Lernen, besseres Be
triebsklima (13) 

erhöhte Kreativität, zusätzliche Problem
lösungskompetenz, gegen Fachkräfte
mangel (8) 

ökonomische Vorteile: das Unternehmen 
in einer multikulturellen Umwelt; Aus
landskontakte (8) 

• 

• 

• 

Sprach- und Qualifikationsbarrieren (7) 

zusätzliche Anforderungen einer inter-
kulturellen Personalführung und -ent
wicklung (6) 

interne Kommunikationsprobleme, Stö
rung des Betriebsklimas, Gefahr interkul
tureller Konflikte (5) 

Sonstige Einschätzungen: Neue Kunden
gruppen verdrängen alte; konfessionelle 
Bindung des Arbeitgebers; gesellschaftli
che, nicht betriebliche Aufgabe (5) 

Explizit: keine (4) 

Abbildung 5: Begründungen für und gegen eine kulturelle Öffnung. 

Obwohl insgesamt geringer in der Anzahl, werden durchaus vielschichtige 
Argumente gegen eine kulturelle Öffnung ins Feld geführt. Sie lassen sich ver
einfachend auf zwei Nenner bringen: Einerseits werden bestimmte Ursachen 
(Sprach- und Qualifikationsdefizite) auf Seiten der Bewerber mit Migrations
hintergrund gesehen. Andererseits werden Befürchtungen hinsichtlich zu 

4 In dieser wie in den nachfolgenden Übersichten werden die Antworten zu einzelnen Fra
gen aus den Interviews gebündelt wiedergegeben. Nach einer inhaltsanalytischen Sichtung 
wurden die Einzelantworten zu Clustern und Kernaussagen zusammengefasst. Die in 
Klammern hinter jeder Aussage ausgewiesene Ziffer weist die Häufigkeit des jeweiligen 
Arguments auf. Dabei wurde so verfahren, dass pro individueller Antwort, sofern diese 
schlüssig war, mindestens ein Argument aufgenommen wurde. Falls sich in einer Antwort 
mehrere unterscheidbare Aussagen fanden, wurden diese als separate Argumente in die 
Auflistung übernommen. 

s In Abschnitt 4 wird genauer darauf eingegangen, welche Diversitätsorientierungen (diver
sitätsblind, diversitätsabwehrend, diversitätsaufgeschlossen) sich aus den Antworten der Befrag
ten ableiten lassen. 

/ 

/ 
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erwartender betriebsinterner Probleme bis hin zu interkulturellen Konflikten 
vorgebracht. Eine Reihe von Unternehmen erkennt die Notwendigkeit einer 
adäquaten Personalpolitik, die unter Diversitätsaspekten bislang noch als un
zureichend erlebt wird. 

3.3 Vermutete Chancen und Risiken der Beschäftigung von Migranten 

Die befragten Unternehmen benannten eine Vielzahl von Chancen und eine 
ganze Reihe von Risiken, die sie mit dem Einsatz von Personen mit Migrati
onshintergrund verbinden. Insbesondere im Verhältnis zu Kunden wie auch 
für das Arbeitsklima im Kollegenkreis wurden viele Chancen gesehen. Jeweils 
rund zwei Drittel der Befragten machten hierzu Angaben. Abb. 4 stellt dar, 
wie viele der Unternehmen jeweils inhaltliche Aussagen zu Chancen und Risi
ken gemacht haben. 

Verhältnis zu 
Verhältnis zu 

Mitarbeiterlnnen 
Verhältnis zu Kunden Geschäfts-

partnern 

Chan- Risi-
X Index 

Chan- Risi-
X Index 

Chan- Risi-
cen ken cen ken cen ken 

Unternehmen 
61% 42% 51,5 1.45 68% 29% 48,5 2.34 32% 0% 

insgesamt 

Dienstleistung 70% 45% 57,5 1.55 70% 25% 47,5 2.80 30% 0% 

öffentliche 
40% 40% 40 1.00 60% 60% 60 1.00 0% 0% 

Verwaltung 

Produktion 50% 33% 41,5 1.52 67% 17% 42 3.94 67% 0% 

KMU 75% 50% 62,5 1.50 65% 35% 50 1.86 45% 0% 

Großbetriebe 36% 27% 31,5 1.33 73% 18% 45,5 4.06 9% 0% 

::;12 % MGH 44% 22% 33 2.00 50% 28% 39 1.79 17% 0% 

>12 % MGH 85% 69% 77 1.23 92% 31% 61,5 2.97 54% 0% 

Verbände 50% 50% 100 1.00 75% 25% 61,5 3.00 50% 0% 

Abbildung 6: Häufigkeitsverteilung bei der Nennung von Chancen bzw. Risiken. (MGH = 
Mitarbeiter mit Migrationshintergrund) 

Zur Erklärung: Zur besseren Verständlichkeit haben wir für die verschiedenen Organisationstypen 
erstens einen Wert bestimmt, der die Intensität der Auseinandersetzung erkennen lässt: das arithme
tische Mittel der Prozentwerte für die Chancen und die Risiken: X = (Chancen in % + Risiken in % ) / 
2. Zum zweiten bestimmen wir einen Wert, der angibt, in welchem Maß die wahrgenommenen 
11 Chancen" die wahrgenommenen 11 Risiken" übersteigen: Indexwert: Anzahl der Nennung von 
Chancen dividiert durch Anzahl der Nennung von Risiken. 
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Aus dieser Darstellung lässt sich ablesen, welche Kategorien von welchen Or
ganisationen jeweils wie viel Beachtung fanden. So zeigt sich beispielsweise, 
dass deutlich häufiger Chancen als Risiken benannt werden und dass das Ver
hältnis unter den Mitarbeitern und das Verhältnis zu Kunden den von uns befrag
ten Unternehmen relevanter erscheinen als das Verhältnis zu Geschäftspartnern. 6 

Der letztere Bereich zeichnet sich jedoch dadurch aus, dass in ihm keine Risi
ken gesehen werden. Die meisten Risiken werden für das Binnensystem der 
Unternehmen, d. h. das Miteinander innerhalb der Belegschaft gesehen. Es 
wird erkennbar, dass sich vor allem Unternehmen mit hohem Migrantenanteil 
sehr intensiv mit den Chancen, aber auch mit den Risiken kultureller Unter
schiedlichkeit auseinandersetzen. Unternehmen mit geringem Migrantenanteil 
heben sich dadurch hervor, dass sie kulturelle Vielfalt unterdurchschnittlich, 
d. h. nur schwach reflektieren. Vergleichweise „leidenschaftslos" sind an die
ser Stelle auch Großunternehmen, vor allem im Hinblick auf das „ Verhältnis 
unter den Mitarbeitern" und das „ Verhältnis zu Geschäftspartnern". überra
schenderweise setzen sich Verbände wie auch die öffentliche Verwaltung trotz 
ihres geringen Migrantenanteils recht intensiv mit den Chancen und Risiken 
auseinander, die eine Beschäftigung von Personen mit Migrationshintergrund 
für das Verhältnis zu den Kunden mit sich bringen könnte. Abbildung 7 bietet 
einen Überblick der inhaltlichen Aussagen zu den abgefragten Kategorien. 

Verhältnis der Mitarbeiter zueinander 

Chancen: Risiken: 

verbessert das Betriebsklima, fördert Ver- Interkulturelle Konflikte und Ausgrenzun-
ständnis für andere Kulturen und Toleranz gen: Grüppchenbildung, Spannungen zwi-
untereinander (10) sehen ethnischen Gruppen, Konflikte wer-

ermöglicht wechselseitiges Lernen (7) den ethnisiert (9) 

erhöht Kreativität und Produktivität (5) unterschiedliche Arbeitsstandards in 
Arbeitsausführung, Produktionshemmnisse, 
Verständigungsprobleme (6) 

Verhältnis zu Kunden 

Chancen: Risiken: 

Verbesserung der Kommunikation zwi- interkulturelle Konflikte, möglicherweise 
sehen Kunde und Anbieter; Abschreckung von (alten) Kunden (5) 
Identifikationsangebot an Kunde (15) unzureichende Leistungsqualität: Sprach-
Erschließen neuer Kundenkreise; (7) probleme, Missverständnisse, mangelnde 

adressatengerechtere Produkt- bzw. Dienst- Überprüfbarkeit (4) 

leistungserstellung (6) Parteinahme für Landsleute, Abwehrhal-
tung deutscher Kollegen (2) 

- Fortsetzung -

6 Zu erwähnen ist außerdem, dass sich zu allen Kategorien jeweils zwischen zwei und vier 
Gesprächspartner finden, die explizit aussagen, keine Chancen bzw. keine Risiken zu sehen. 
Diese Antworten tauchen in der gewählten Häufigkeitsdarstellung nicht auf, sind aber in
sofern bemerkenswert, als hier jeweils eine entschiedene Zurückweisung vorliegt. 

(· 
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. 

Verhältnis zu Geschäftspartnern 

Chancen: Risiken: 
Verbesserung bestehender Geschäftskon-
takte (4) --
Bereicherung durch andere Denk- und 
Handlungsweisen, Auflockerung über-
kommener Strukturen (3) 

Gewinnung zusätzlicher Geschäftspartner 
(2) 

notwendig für internationale Kontakte (2) 

hängt von der Migrantengruppe ab, nicht 
eindeutig (1) 

'- Abbildung 7: Von den Unternehmen benannte Chancen und Risiken in verschiedenen 
Kommunikations- und Interaktionsbereichen. 

Grundsätzlich fällt auf, dass in der Rubrik Chancen ausnahmslos so genannte 
soft skills (wie /1 Verbesserung des Betriebsklimas", /1 Verbesserung der Kom
munikation" etc.) genannt werden. Bei den wahrgenommenen Risiken rücken 
stärker Aspekte in den Vordergrund, die mit technisch-operativen Fähigkeiten 
- also den so genannten hard skills - zu tun haben (z. B. /1 unterschiedliche Ar
beitsstandards", /1 unzureichend Leistungsqualität"). 

3.4 Einsatzfelder von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund 

Befragt danach, in welchen Bereichen ihres Unternehmens sie den Einsatz von 
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen mit Migrationshintergrund für schwierig 
halten, nannten Personalverantwortliche in erster Linie Funktionsbereiche, die 
gute (deutsche) Sprachkenntnisse erfordern. Weiterhin wurden Probleme ge
sehen für Tätigkeiten, die spezifische, zumeist höhere Qualifikationen voraus
setzen (Abbildung 8). Korrespondierend sehen viele Personalverantwortliche 
vor allem in einfachen Tätigkeiten ein Einsatzfeld für Migranten. Der direkte 
Kundenkontakt zur Migranten-Community wird als ein besonders sinnvolles 
Einsatzfeld angesehen. Bikulturalität bzw. Bilingualität wird demnach implizit 
als positiv wahrgenommen. 

Von den 27 Unternehmen, die sinnvolle Einsatzfelder benannten, gaben 19 im 
Weiteren an, ob sie auch tatsächlich Personen mit Migrationshintergrund in 
diesen Bereichen einsetzen. Dabei fällt auf, dass es bei den KMU sowie bei Un
ternehmen mit geringem Migrantenanteil eine Diskrepanz zwischen den 
wahrgenommenen Potenzialen und der tatsächlich realisierten Stellenbeset
zung gibt. Der Blick auf Großbetriebe, wo dies offenkundig problemloser ein
gelöst wird, lässt vermuten, dass dies auch mit verfügbaren Kapazitätsspiel
räumen zusammenhängen mag. 
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Der Einsatz von Personen mit Migrationshintergrund im Unternehmen ist 

. „ eher schwierig . „ besonders sinnvoll 

• da wo besondere Sprachfertigkeiten • da, wo direkter Kundenkontakt zu 
zentral wichtig sind: u. a. Kundenkon- „Landsleuten" bzw. Kunden mit 
takt, sozialer Dienst, Öffentlichkeitsbe- Migrationshintergrund besteht (10) 
reich „. (13) • bei einfachen Produktions- und 

• im Bereiche höherer bzw. spezifischer Dienstleistungstätigkeiten ( 4) 
Qualifikationsanforderungen: u. a. Lei- • da wo Auslandskontakte existieren, 
tungsfunktionen, Personalwesen, Mar- bspw. Exportabteilung (3) 
keting, Buchhaltung, Controlling „. (9) 

• im mittleren Management (1) 
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./ 

Abbildung 8: Problematische und sinnvolle Einsatzfelder von Personen mit Migrations
hintergrund aus Unternehmenssicht. 

3.5 Gewinnung neuer Mitarbeiter 

Auf die Frage, wie sie neue Mitarbeiter gewinnen, gab mit 74% eine Mehrzahl 
der Unternehmen an, auf soziale Netzwerke zuzugreifen (Abbildung 9). Am 
zweithäufigsten werden mit 68 % Stellenanzeigen genannt, wohingegen nicht 
einmal die Hälfte der Unternehmen angibt, die Vermittlung durch die Ar
beitsagentur in Anspruch zu nehmen (42% ). Differenziert nach Sektoren fin
den sich kaum Abweichungen vom Gesamttrend. Lediglich bei den öffentli
chen Verwaltungen springt die Dominanz der Stellenanzeigen ins Auge. Pro
duktionsunternehmen nutzen die Dienstleistungen der Arbeitsagentur in stär
kerem Maße, diese Aussage ist aber mit Blick auf die kleine Grundgesamtheit 
mit Vorsicht zu interpretieren. (Die Aussagen der Verbandsvertreter bestäti
gen das Gesamtbild.) 

Vermittlung durch 
Stellenanzeigen Soziale Netzwerke 

Arbeitsagentur 

Unternehmen 
13 (42%) 21 (68%) 23 (74%) 

insgesamt 

Dienstleistung 8 (40%) 14 (70%) 16 (80%) 

Öffentliche 
2 (40%) 5 (100%) 2 (40%) 

Verwaltung 

Produktion 3 (50%) 2 (33%) 5 (83%) 

Verbände 1 (25%) 1 (25%) 3 (75%) 

Abbildung 9: Rekrutierungswege. 

(Mehrfachnennungen waren möglich; die Prozentangaben weisen aus, wie groß der Anteil an Unter
nehmen eines bestimmten Sektors ist, die den jeweiligen Weg in Anspruch nehmen.) 

Ein Blick auf die Unternehmensgröße ermöglicht weitere interessante Überle
gungen: Bei den KMU dominieren mit Abstand „Soziale Netzwerke" als am 



136 Rainer Leenen, Alexander Scheitza & Michael Wiedemeyer 

häufigsten genanntes Rekrutierungssystem. Großunternehmen (die öffentliche 
Verwaltung eingeschlossen) präferieren das formellere Instrument der Stellen
anzeige. Aus Sicht potenzieller Bewerber mit Migrationshintergrund haben 
beide Wege ihre Tücken. Eine Bewerbung auf Stellenanzeigen stellt spezifische 
Anforderungen, an denen Bewerberinnen und Bewerbern mit Bildungsbe
nachteiligungen, aus sozial problematischem Umfeld oder auch mit Migrati
onshintergrund (die Faktoren überlagern sich hier vielfach) derzeit noch häu
figer scheitern. Die Zugehörigkeit zu sozialen Netzwerken verlangt neben per
sönlichem Engagement und einem gewissen Maß an sozialer Kompetenz nicht 
zuletzt auch das Einbringen „kulturellen Kapitals". Personen mit Migrations
hintergrund sind häufig nicht in die Netzwerkstrukturen der deutschen 
Mehrheitsgesellschaft eingebunden.7 In einer angespannten Arbeitsmarktsitu
ation, in der die Zugehörigkeit zu solch informellen Strukturen das entschei
dende Plus im Rahmen formeller Stellenbesetzungsverfahren bedeuten kann, 
erschwert Nicht-Zugehörigkeit zwangsläufig den Einstieg in das Beschäfti
gungssystem. 

Auch der Blick auf den Migrantenanteil an den Beschäftigten der jeweiligen 
Unternehmen zeigt einen interessanten Zusammenhang (Abbildung 10): Un
ternehmen, die bereits größere Anteile an Beschäftigten mit Migrationshin
tergrund aufweisen, benutzen zu drei Vierteln die Vermittlung über die Ar
beitsagentur bzw. über bestehende Netzwerke und nur knapp die Hälfte 
schaltet Stellenanzeigen. Unternehmen mit geringerem Migrantenanteil hin
gegen vermeiden die Arbeitsamtsvermittlung und bevorzugen ganz überwie
gend Stellenanzeigens. 

Als Erklärungshypothese für das in Abb. 6 abgebildete Ergebnis bietet sich 
folgende Überlegung an: Mit Stellenanzeigen lässt sich ein Bewerberstrom we
sentlich besser steuern und selektiv gestalten. Die Vermittlung durch die Ar
beitsagentur setzt demgegenüber auf Unternehmensseite eine Offenheit für 
die von dort vermittelten Personenkreise voraus. Bei Unternehmen, die den 
Weg über die Arbeitsagentur wählen, werden sich mehr oder weniger 
zwangsläufig mehr Interessenten mit Migrationshintergrund einfinden, da 
diese aufgrund ihres hohen Arbeitslosenanteils überproportional im System 
der Arbeitsagentur anzutreffen sind. 

7 Vgl. dazu auch die Ergebnisse des diesem Vorhaben vorangegangenen Forschungsprojekts 
AIMm, das genau diesen Effekt bei der Befragung von Migrantenselbstorganisationen auf
gedeckt hat (Bärsch et al. 2002) . 

8 Hier ist eine gewisse statistische Überzeichnung denkbar, da sämtliche öffentlichen Unter
nehmen, die in die letztere Gruppe fallen, Stellenausschreibungen praktizieren. 
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BA-Vermittlung Stellenanzeigen Soziale Netzwerke 
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Abbildung 10: Rekrutierungswege der befragten Unternehmen, nach Beschäftigtenanteil 
mit Migrationshintergrund (MGH). 

4 Zum Management kultureller Diversität in Unternehmen 

Grundsätzlich kann man Organisationen danach unterscheiden, ob sie über
haupt kulturelle Vielfalt als einen Faktor, der sich auf betriebliche Abläufe 
auswirkt bzw. auswirken kann, ernst nehmen und wie sie sich gegebenenfalls 
mit den Möglichkeiten von Diversität auseinandersetzen. Adler (1983) sowie 
Bissels, Sackmann und Bissels (2001) haben dazu entsprechende Klassifikations
raster vorgeschlagen. Trotz unterschiedlicher Bezeichnungen für die verschie
denen Varianten weisen die beiden Ansätze Berührungspunkte und Ähnlich
keiten auf. 

Wir haben von den Arbeiten dieser Autoren ausgehend eine Taxonomie idealty
pischer Orientierungen erstellt, die Organisationen zu kultureller Vielfalt in der 
Mitarbeiterschaft einnehmen können. Diese Orientierungen werden nicht als 
Einstellungen (im Sinne einer positiven oder negativen Haltung gegenüber 
einer Idee oder Sache), sondern als die im Organisationshandeln erkennbaren 
Muster von Handlungsorientierungen verstanden. Folgende Organisationstypen 
lassen sich unterscheiden: 

• Diversitätsblinde Organisationen 

Für solche Organisationen spielt kulturelle Vielfalt keine Rolle. Das Vor
handensein von Unterschieden wird entweder nicht wahrgenommen oder 
aber für irrelevant gehalten. Schwierigkeiten, die in der Zusammenarbeit 
entstehen, wie auch unterschiedliche Präferenzen von Mitarbeitern werden 
überhaupt nicht mit kultureller Unterschiedlichkeit in Verbindung ge
bracht. 
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• Diversitätsabwehrende Organisationen 

In diversitätsabwehrenden Organisationen herrscht die Ansicht vor, dass 
kulturelle Vielfalt keinen Mehrwert für die im Unternehmen auszuführen
den Tätigkeiten hat, sondern eher Probleme und Schwierigkeiten aufwirft. 
Solche Organisationen schätzen Homogenität in der Mitarbeiterschaft und 
sind bemüht, diese aufrechtzuerhalten. Durch selektive Personalauswahl 
bzw. das Ausüben eines starken Anpassungsdrucks wird versucht, Abwei
chungen vom vorgegebenen Ideal eines Mitarbeiters auszuschließen. 

Organisationen, die gegenüber kultureller Diversität aufgeschlossen sind, lassen 
sich in zwei Typen unterteilen: 

• Diversitätspragmatische Organisationen 

Diversitätsaufgeschlossene Organisationen des /1 pragmatischen" Typs er
kennen einen gewissen Nutzen von kultureller Vielfalt für die Organisati
on. Die Organisation verspricht sich entweder ein positives Image oder a
ber einen konkreten ökonomischen Vorteit z. B. durch die Nähe zu einer 
bestimmten Zielgruppe. Die aufgeschlossene Haltung zu kultureller Diver
sität betrifft jedoch nicht alle Bereiche: Von wichtigen Entscheidungsfin
dungsprozessen oder informellen Netzwerken bleiben Mitarbeiter mit 
Migrationshintergrund in diversitätspragmatischen Organisationen häufig 
ausgeschlossen. Auch ihre Aufstiegsmöglichkeiten sind in der Regel einge
schränkt. Ausgrenzungen dieser Art werden nicht unbedingt bewusst voll
zogen. Meist gehen sie darauf zurück, dass Organisationsstrukturen einsei
tig auf die Mehrheitskultur zugeschnitten sind. 

• Diversitätsengagierte Organisationen 

Diversitätsaufgeschlossene Organisationen des 11 engagierten" Typs sehen 
in der Diversität des Personals eine grundsätzliche und weitergehende Ma
nagementaufgabe. Dies schlägt sich sowohl im Personalprofil als auch in 
Führungskonzepten nieder: Die Mitarbeiter der Organisation sind in der 
Lage, Unterschiede zu erkennen und sie zum Vorteil der Organisation zu 
nutzen. Um Synergieeffekte möglich zu machen, müssen alle Mitglieder 
der Organisation ihre Fähigkeiten gleichberechtigt einbringen können. Der 
Anteil ungelöster Gruppenkonflikte ist in diversitätsengagierten Organisa
tionen deutlich reduziert und Mitglieder von Minoritätengruppen sind zu
frieden mit dem Respekt, der ihnen entgegen gebracht wird (Thomas/Ely, 
1996). Die Personalfluktuation (unter Mitarbeitern mit Migrationshin
tergrund) ist deutlich geringer als bei diversitätspragmatischen Organisati
onen (Gilbert/Ivancevich, 2000). Personen aus Minoritätsgruppen befinden 
sich in diversitätsengagierten Organisationen auch in Managementpositio
nen. 
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4.1 Diversitätsorientierungen der untersuchten Unternehmen 

Grundlage für eine Zuordnung von Unternehmen zu den verschiedenen Di
versitätsorientierungen war eine inhaltsanalytische Auswertung der folgenden 
Befragungsaspekte: 

(a) Sensibilität für die Potenziale kultureller Diversität, 

(b) Bedenken hinsichtlich der möglicherweise aus kultureller Vielfalt herrüh-
renden Probleme. 

Die im Sinne dieser beiden Aspekte vorgebrachten Argumente stellten die Da
tenbasis dar. Weitere Indizien lieferten die Antworten auf die Fragen nach den 
Auswirkungen von Diversität auf das Verhältnis unter den Mitarbeitern bzw. 
zu Kunden und Geschäftspartnern. Zusätzliche Hinweise ließen sich den 
Antworten der Personalverantwortlichen auf die Frage nach den Bereichen 
entnehmen, in denen ihnen der Einsatz von Personen mit Migrationshin
tergrund entweder als vorteilhaft oder als nachteilig erschien. 

Bei der Zuordnung der Daten zu den vier Typen von Diversitätsorientierung 
haben wir uns an dem von Mayring (1988) für die qualitative Inhaltsanalyse 
vorgeschlagenen Verfahren orientiert. Dabei wurden die Kriterien für die ver
schiedenen Inhaltskategorien im Sinne einer grounded theory (Glaser/Strauss, 
1967) im Prozess der Zuordnung konkretisiert und verfeinert: 

Für 31 Unternehmen, die an der Untersuchung teilgenommen haben, lagen 
Daten zu den relevanten Untersuchungsaspekten in ausreichendem Umfang 
vor.9 Von diesen 31 ließen sich mit Hilfe der Kodierungen 19 eindeutig einer 
der beschriebenen Diversitätsorientierungen zuordnen. 

Alle vier Typen des Umgangs mit Diversität waren in der Untersuchungs
stichprobe vertreten: Vier Unternehmen (13%) ließen ein fehlendes Bewusst
sein für kulturelle Unterschiede erkennen (diversitätsblinder Typus). Bei einem 
Unternehmen (3%) war erkennbar, das Diversität nicht gewollt ist (diversitäts
abwehrender Typus). In acht Unternehmen (26%) wurde dem Thema deshalb 
Beachtung zuteil, weil partiell nützliche Aspekte von kultureller Vielfalt er
kannt wurden (diversitätspragmatischer Typus). Sechs Personalverantwortliche 
(19%) sahen in kultureller Vielfalt eine grundsätzliche und weitergehende 
Managementaufgabe ( diversi tätsengagierter Typus). 

Unter den befragten Personalverantwortlichen befanden sich darüber hinaus 
aber auch Personen, die zwar hinsichtlich des Befragungsaspekts „Sensibilität 
für die Potenziale kultureller Vielfalt" eine diversitätspragmatische bzw. di
versitätsengagierte Haltung erkennen ließen, jedoch parallel dazu eine Viel
zahl von „Bedenken hinsichtlich kultureller Vielfalt" äußerten, die der diversi
tätsblinden oder diversitätsabwehrenden Position entsprechen. Da sich diese 

9 Vier Unternehmen konnten keiner Diversitätsorientierung zugeordnet werden, da die Da
tenmenge für eine valide Zuordnung zu gering war. 
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Position von einer „klar" diversitätspragmatischen und diversitätsengagierten 
Haltung unterscheidet, haben wir hier einen weiteren Typus unterschieden, 
der aufgrund seiner inneren Widersprüchlichkeit in der Idealtypik des Um
gangs mit Diversität noch nicht auftauchte. Da die Aussagen dieser Interview
partner durch ein widersprüchliches „Hin- und Hergerissensein" gekenn
zeichnet sind, haben wir diesen Typus „diversitätsambivalent" genannt. In un
serer Untersuchung entsprachen zwölf Unternehmen (also die relative Mehr
heit) diesem Typus (39% ). Abbildung 11 stellt die Verteilung der verschiede
nen Diversitätsorientierungen innerhalb unserer Untersuchungsstichprobe 
dar. 

Diversitätsorientierung Anzahl Prozent 

diversitätsengagiert 6 19% 

di versi tä tspragma tisch 8 26% 

diversi tätsambivalen t 12 39% 

diversitätsabwehrend 1 3% 

diversitätsblind 4 13% 

I: 31 100% 

Abbildung 11: Diversitätsorientierungen der untersuchten Organisationen. 

Vergleicht man dieses Ergebnis mit Aussagen aus anderen Quellen (z. B. Han
sen, 2003) über den Stellenwert von kultureller Diversität, so überrascht die 
geäußerte (verhältnismäßig hohe) Aufgeschlossenheit gegenüber Diversität 
bei den von uns befragten Unternehmen. Während nur von 16 % der Befragten 
kulturelle Vielfalt ignoriert oder abgelehnt wurde, ließen immerhin insgesamt 
45% der Tendenz nach Offenheit bzw. Sensibilität für das Thema erkennen 
(Unternehmen diversitätspragmatischer oder diversitätsengagierter Orientie
rung). Hervorzuheben ist allerdings auch, dass 39% ausgesprochen wider
sprüchliche Antworten auf diese Frage gaben, also ihre Position offensichtlich 
nicht abschließend geklärt haben. 

Zu denken gibt, dass die bekundete Diversitätsaufgeschlossenheit nicht unbe
dingt eine Entsprechung in der Praxis hat. Darüber gibt der von uns erhobene 
Untersuchungsaspekt „ Tatsächliche Umsetzung von Maßnahmen zur Förderung 
von Diversität" Aufschluss. Von Unternehmen mit einer diversitätsblinden 
oder diversitätsabwehrenden Orientierung konnte man selbstverständlich 
keine Maßnahmen zur Förderung kultureller Diversität erwarten. Aber auch 
unter den diversitätsaufgeschlossenen Unternehmen finden sich unter insge
samt 14 nur vier, die konkrete Maßnahmen in Hinsicht auf das tatsächliche 
Management von Diversität benennen können (Abbildung 12). Dazu zählen 
zudem noch zwei der drei von Migranten geleiteten Unternehmen. Man darf 
vermuten, dass in diesen Unternehmen die Personalrekrutierung anderen Mo
tiven und Gegebenheiten folgt, als in „deutschen" Unternehmen. Auch die 
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Organisationskultur dieser Unternehmen stellt sich nach unseren Befragungen 
etwas anders dar. Auf jeden Fall sind die Aussagen der Personalverantwortli
chen dieser beiden Unternehmen zur angestrebten stärkeren Berücksichtigung 
von Migranten differenziert zu bewerten. 

Diversitätsorientierung Anzahl der Mit konkreten Ohne konkrete 
Unternehmen Maßnahmen Maßnahmen 

diversitätsengagiert 
6 2 

4 
(davon 2 MGB*) (MGB*) 

diversitätspragmatisch 8 2 6 

12 
diversi tätsambivalen t 

(davon 1 MGB*) 

9 
3 

(davon 1 MGB*) 

Zwischensumme 26 
7 19 

von 26 (= 27%) von 26 (= 73%) 

di versitä tsdefensi v 1 -- --
1 

diversitätsblind 4 -- --

7 19 
Gesamtsumme 31 

von 31(=23%) von 31(=61 %) 

Abbildung 12: Einsatz konkreter Maßnahmen zur Förderung von Diversität . 

* MGB = sog. Migrantenbetrieb (d. h. das Unternehmen hat einen Inhaber mit Migrationshin
tergrund) 

In Abbildung 12 haben wir daher die drei von Migranten geleiteten Unter
nehmen besonders kenntlich gemacht. Trägt man der besonderen Selbstver
ständlichkeit Rechnung, mit der „Migrantenbetriebe" die Rekrutierung von 
Personal mit Migrationshintergrund angehen können und klammert diese Un
ternehmen einmal gedanklich aus der Aufstellung aus, dann verfolgen von 
den verbleibenden insgesamt 12 Unternehmen (mit deutscher Leitung) nur 
noch zwei konkrete Anstrengungen zur Förderung von Diversität. Bezeich
nenderweise ist dieser Anteil bei den diversitätsambivalenten Unternehmen 
sogar leicht höher (3/12). Man kann daher sagen: die Behauptung einer offe
nen Haltung gegenüber kultureller Vielfalt hat nur insgesamt sehr schwache 
praktische Konsequenzen. Die Diversitätsengagierten zeigen sich dabei noch 
tatenloser als die Diversitätspragmatiker, die immerhin zu 25% (im gleichen An
teil wie die Diversitätsambivalenten) konkrete Maßnahmen ergreifen. 

4.2 Organisationscharakteristika und Diversitätsorientierung 

Gibt es möglicherweise Zusammenhänge zwischen bestimmten Organisati
onsdaten und unterschiedlichen Diversitätsorientierungen? Die folgenden 
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Merkmale halten wir als Kriterienraster für interessant. Wir formulieren dazu 
erste Hypothesen: 

(a) Kultureller Hintergrund der Unternehmensleitung: Unter den untersuchten 
Unternehmen wurden drei von Migranten geführt (von uns „Migranten
betriebe" genannt). Es ist nach unseren Vorüberlegungen naheliegend, dass 
sich diese Unternehmen sowohl in ihren Motivlagen als auch in den Um
setzungsmöglichkeiten von Unternehmen unterscheiden, die von deut
schen Inhabern geleitet werden. 

(b)Migrantenanteil: Auch bei Unternehmen, die bereits überdurchschnittlich 
viele Mitarbeiter mit einem Migrationshintergrund beschäftigen (mehr als 
das arbeitsmarktstatistische Mittel von 12 % ) sind andere Diversitätsorien
tierungen denkbar. 

(c) Unternehmensgröße: In Hinblick auf die Unternehmensgröße fällt es schwe
rer eine Hypothese zu formulieren. Durch den größeren Grad an Internati
onalisierung könnte man bei Großbetrieben eine intensivere Auseinander
setzung mit kultureller Diversität vermuten. Andererseits sind Kleinbetrie
be durch ihre geringe Größe eher in der Lage, Diversitätspotenziale zu sich
ten und nutzbar zu machen. Nach dieser Überlegung müsste die Sensibili
tät für kulturelle Vielfalt in mittelgroßen Unternehmen demnach am ge
ringsten ausfallen. 

(d) Sektor: In Hinblick auf die Branche vermuten wir, dass Diversität im kun
denorientierten und deswegen flexiblen Dienstleistungsbereich eher ge
nutzt wird als in der häufig an feste Arbeitsabläufe gebundenen Produkt
ion. 

Der Abgleich der aufgeführten Organisationscharakteristika mit den verschie
denen Varianten von Diversitätsorientierung zeigt einige interessante Tenden
zen: 

Nach unseren Interviews scheinen die von Migranten geführten Unternehmen 
eine selbstverständlichere Haltung zur Beschäftigung von Personal mit Migra
tionshintergrund zu haben als „deutsche" Unternehmen. Das kann Unter
schiedliches bedeuten: Zum einen können in Migrantenbetrieben Motive der 
Solidarität und der Verbundenheit mit der eigenkulturellen Gruppe eine gro
ße Rolle spielen (vor allem dann, wenn es sich um Familienunternehmen han
delt). Zum anderen können sich die Leiter von solchen Migrantenbetrieben 
aber auch sehr viel unbefangener und schärfer von „Landsleuten" abgrenzen 
als das deutsche Personalverantwortliche aus Gründen der Political Correct
ness je tun würden. 10 Wir unterstellen, dass die meisten Migrantenbetriebe 

10 In einem Unternehmensworkshop eines zum Zeitpunkt der Drucklegung dieses Beitrags 
laufenden Projektes äußerte sich beispielsweise der türkische Inhaber eines mittleren Un
ternehmens folgendermaßen: „Ich beschäftige keine türkischen Azubis mehr, die sind unzuver-
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über erweiterte Verwandtschafts- und Bekanntschaftsbeziehungen in einem 
dichten Netzwerk mit ihrer „Community" verbunden sind, was die Rekrutie
rung des entsprechenden Personals erleichtert. Zwei von drei in der Untersu
chungsstichprobe enthaltenen Migrantenbetriebe zeigten sich aber nicht nur 
überdurchschnittlich offen für Mitarbeiter mit Migrationshintergrund. Sie sa
hen darüber hinaus in der Zusammenarbeit von „einheimisch-deutschen Mit
arbeitern" und solchen mit anderskulturellem Hintergrund einen besonderen 
Nutzen für ihr Unternehmen (d. h. sie waren diversitätsengagiert). Besondere 
Rekrutierungs- oder Auswahlverfahren für deutsche und nicht-deutsche Mit
arbeiter hielten sie zwar nicht unbedingt für erforderlich („weil wir als Migran
ten ganz selbstverständlich kulturelle Hintergründe berücksichtigen"). Allerdings 
beschrieben sie konkrete Maßnahmen, die sie zur Förderung des Miteinanders 
ihrer kulturell heterogenen Mitarbeiterschaft einsetzten. 

Alle Unternehmen mit hohem Migrantenanteil (auch die von Deutschen geleite- ~ 

ten) nehmen eine offenere Haltung zum Diversitätsthema ein als Unterneh
men mit einem geringen Migrantenanteil. Entsprechende Erfahrungen schei
nen mit einer positiven Haltung zu kultureller Öffnung einherzugehen. Was 
hierbei Ursache und was Wirkung ist, lässt sich nicht entscheiden. Denkbar ist, 
dass ein höherer Anteil von Personal mit Migrationshintergrund im Unter
nehmen Selbstverständlichkeiten und Selbstsicherheiten schafft, die sich wie
derum in einer diversitätsaufgeschlosseneren Haltung niederschlagen. Wenn 
ein solcher Selbstverstärkungseffekt hier am Werke wäre, dann ist es nicht 
verwunderlich, dass die diversitätsblinden Organisationen in unserer Unter
suchung einen unterdurchschnittlichen, die von Migranten geführten Unter
nehmen einen überdurchschnittlich hohen Migrantenanteil aufweisen. Hier 
bestätigt sich unsere Hypothese, dass die vorgeblich universellen Standards 
diversitätsblinder Unternehmen de facto nicht Chancengleichheit befördern, 
sondern Mitgliedern kultureller Minoritäten den Eintritt in ein Unternehmen 
erschweren. 

5 Thesen zum Diversitätsmanagement in deutschen Unternehmen 

Mehr Diversität? - Im Prinzip Ja! 

Ganz überwiegend bezeichnen die von uns befragten Personalverantwortli
chen eine weitere kulturelle Öffnung als ein wichtiges Unternehmensziel. 
Auch sehen sie in einer Anstellung von Personal mit Migrationshintergrund 
grundsätzlich mehr Chancen als Risiken. In der Praxis wird allerdings daraus 
mehrheitlich keine personalpolitische Konsequenz gezogen. Insbesondere 

lässig, machen mehr Probleme als alle anderen und meinen sie könnten sich in einem türkischen 
Unternehmen alles erlauben." 
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wird kein Handlungsbedarf hinsichtlich einer Veränderung der bisherigen 
Einstellungspraxis gesehen. 

Migranten - attraktiv nur für bestimmte Arbeitsmarktbereiche? 

In unserer Untersuchungsstichprobe war der Anteil von Migranten an der 
Gesamtzahl der jeweiligen betrieblichen Beschäftigten äußerst unterschiedlich. 
Am höchsten war diese Quote bei Dienstleistungsunternehmen. Völlig anders 
stellte sich die Situation in der öffentlichen Verwaltung dar: In keinem ande
ren Sektor war der Anteil von Personen mit Migrationshintergrund an der 
Mitarbeiterschaft so gering. Obwohl viele Verwaltungen kulturelle Vielfalt 
explizit in ihre Organisationsziele aufnehmen und auch Stellenausschreibun
gen entsprechend gestalten, scheint es bei der Umsetzung Hindernissezuge
ben, die entweder im Bereich der Einstellungsverfahren oder im Fehlen einer 
interkulturellen Personalpolitik zu vermuten sind. 

Offenheit für kulturelle Vielfalt durch Erfahrung mit Diversität 

Unternehmen mit einem höheren Anteil an Beschäftigten mit Migrationshin
tergrund äußern sich in unserer Untersuchung positiver zu einer stärkeren 
kulturellen Öffnung als Unternehmen mit geringem Migrantenanteil. Ein hö
heres Maß an kultureller Diversität scheint selbstverstärkend zu wirken: Die 
kulturelle Öffnung eines Unternehmens führt offenbar dazu, dass positive Er
fahrungen stärker in den Blick kommen bzw. das Selbstvertrauen im Umgang 
mit möglichen Schwierigkeiten wächst. Dies führt möglicherweise dazu, dass 
eine aufgeschlossene Haltung zu kultureller Vielfalt positiv bestätigt wird. 

Unternehmen, deren Belegschaften bislang noch wenig multikulturell geprägt 
sind, sind im Durchschnitt zurückhaltender, was die Einschätzung der Poten
ziale und Chancen von Migranten angeht. Offensichtlich wachsen mit der Un
erfahrenheit auch Ängste vor dem Ausmaß negativer Aspekte und die Sorge, 
die befürchteten interkulturellen Konflikte nicht lösen zu können. 

Stereotype Bilder 

Personalverantwortliche gehen in unserer Befragung vielfach davon aus, dass 
Personen mit Migrationshintergrund Tätigkeiten im technisch-operativen Be
reich, die keine höhere Qualifikation erfordern, bevorzugen. Ein Interesse an 
(und möglicherweise auch die Befähigung zu) Management- oder Führungs
aufgaben wird ihnen weitgehend abgesprochen. Es ist zu vermuten, dass sol
che Vorstellungen eher aus der gegenwärtigen Arbeitsmarktsituation von 
Migranten herrühren, als dass ihnen eine tiefere Auseinandersetzung mit den 
beruflichen Wünschen von - vor allem auch jungen - Migranten zugrunde 
liegt. Es ist zu befürchten, dass hier (unbewusste) Denkmuster die Personalpo
litik leiten, die letztendlich dazu beitragen, den Status quo zu reproduzieren: 
Weil Migranten derzeit vorwiegend einfache Tätigkeiten ausführen, werden 
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ihnen auch Interessen und Vorlieben in diese Richtung unterstellt und man 
sieht wenig Sinn darin, ihnen andere Tätigkeiten anzubieten. 

Potenziale? Vor allem im Außenkontakt! 

Den besonderen Nutzen einer Beschäftigung von Personen mit Migrationshin
tergrund, auch die Möglichkeit einer durchaus anspruchsvollen kommunika
tiven Tätigkeit, sehen die von uns Befragten in erster Linie im Außenverhält
nis der Organisation. Hier werden offenbar Möglichkeiten von Umsatzsteige
rungen durch das Erschließen neuer Kundenkreise und den verbesserten Kon
takt zu Geschäftspartnern gesehen. Faktoren, die die Einstellung von Migran
ten hemmen, sind demgegenüber zuvorderst im Verhältnis zu den Arbeitskol
legen (anderskultureller Herkunft) zu suchen. Die Angst vor Konflikten und 
Spannungen unter den Mitarbeitern scheint hier von zentraler Bedeutung. 
Möglicherweise sind auch die Möglichkeiten einer betrieblichen Steuerung 
und Beeinflussung solcher Konstellationen zu wenig bekannt. 

Rekrutierung - blind für Multikulturalität 

Nach unseren Befragungsergebnissen drängt sich die Hypothese auf, dass 
Personalverantwortliche bei der Rekrutierung von Mitarbeitern mit Migrati
onshintergrund eher von negativen Zuschreibungen beeinflusst sind, die auch 
qualifizierteren Migranten den Zugang zum engeren Bewerberkreis erschwe
ren könnten. 

Nur vereinzelt sehen Unternehmen die Notwendigkeit, ihre Mechanismen der · 
Personalselektion auf interkulturelle Verzerrungseffekte (,bias') hin zu über
prüfen. Das Kriterium „Chancengleichheit für alle" gilt den meisten als ausrei
chend faires Auswahlinstrument. Dabei ist kaum im Blick, dass einer strikten 
Gleichbehandlung ein benachteiligender Effekt für Bewerbergruppen mit ei
nem von der Mehrheitsgesellschaft abweichendem kulturellen Hintergrund 
innewohnen kann. Eine im Sinne eines engagierten Diversitätsmanagements 
sensible Personalauswahl scheint nur in Einzelfällen und nur in allerersten 
Ansätzen entwickelt. Einern Teil der Unternehmen sind allerdings diesbezüg
liche Defizite durchaus bewusst. 

Arbeitsmarktlage= „ trügerische Sicherheit" 

Angesichts des Überhangs an Stellenbewerbern in vielen Berufsfeldern wird 
von der Mehrheit der befragten Unternehmen gar nicht die Notwendigkeit 
gesehen, sich dem Bewerberkreis mit Migrationshintergrund besonders zu
zuwenden. Auch wenn häufig geklagt wird, keine geeigneten Bewerber finden 
zu können, kommen Migranten dennoch nicht verstärkt in den Blick derbe
trieblichen Personalsuche. Die Gefahr eines in Zukunft wachsenden Fachkräf- ) 
temangels, wie er von Arbeitsmarktexperten prognostiziert wird, hat offen
kundig bei Unternehmen noch nicht zu einer Überprüfung ihrer personalpoli-
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tischen Rekrutierungs- und Selektionsmechanismen geführt, zumindest nicht 
in einer Weise, die für Migranten neue Zugangswege eröffnet. 

Unklare Unternehmensziele hinsichtlich Diversität 

Die empirische Überprüfung der Diversitätstaxonomie ließ erkennen, dass es 
nicht nur klare und eindeutige Formen der Auseinandersetzung mit kulturel
ler Vielfalt im Unternehmen gibt. Viele Unternehmen scheinen hin- und her
gerissen zu sein zwischen den wahrgenommenen Vorteilen kultureller Vielfalt 
und Befürchtungen hinsichtlich möglicher problematischer Folgen einer stär
keren kulturellen Öffnung. Positiv formuliert kann man diese Organisationen 
als „ Unternehmen im Zwiespalt" bezeichnen. Bildungs- und Beratungsmaß
nahmen zur weiteren Klärung ihrer Situation und möglicherweise auch zur 
Förderung einer interkulturellen Personalpolitik scheinen hier besonders viel
versprechend. 
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Vorwort 

Unternehmens- und Personalpolitik der Vielfalt gewinnen im zusammenwach
senden Europa, in der globalisierten Welt der Wirtschaft und in einer von In
dividualität und Liberalität geprägten Gesellschaft rasant an Bedeutung. In 
den USA ist die „Diversity-Industry" bereits zu einem Wirtschaftszweig mit 
Milliardenumsätzen geworden. In Europa - und insbesondere in Deutschland 
- weicht das Empfinden von Fremdheit und Neuheit im Umgang mit Diversi
ty Management. Unternehmen richten ihre Strategien aus ethischen, image
fördernden und zunehmend aus wirtschaftlichen Gründen nach dem Grund
satz „Diversity Management - Die Vielfalt in der Einheit gestalten" aus. Eine 
im Jahre 2005 im Auftrage der Europäischen Kommission durchgeführte Un
tersuchung „Geschäftsnutzen von Vielfalt - Bewährte Verfahren am Arbeits
platz" (Europäische Kommission 2005) zeigt allerdings, dass noch erhebliche 
Defizite in der Umsetzung von Maßnahmen und Verfahren für personelle 
Vielfalt festzustellen sind: 52 % der befragten Unternehmen geben an, keine 
Diversity-Maßnahmen durchzuführen. Gleichzeitig antworten 83 % der Be
fragten auf die Frage, ob Initiativen für personelle Vielfalt positive Auswir
kung auf ihre Unternehmen haben mit ja, nur 17 % mit nein. Wenn das Be
wusstsein für den ökonomischen und den humanen Nutzen gestärkt werden 
soll, wenn Diversity Management aus freiem Antrieb und zum Wohle der 
Menschen und Unternehmen Platz greifen soll, dann sind Forschung und Dia
log, Konzeption und Erprobung, Planung und Realisierung von Diversity Ma
nagement Konzepten intensiv zu fordern und zu fördern. 

Die Wissenschaften haben die Aufgabe, den „State of the Art" darzulegen, 
Konzepte, Maßnahmen und Instrumente des Diversity Management zu analy
sieren, Stereotypen herauszuarbeiten, Zielsysteme zu erkennen, Nutzen und 
Gefahren im Sinne anwendungsorientierter Forschung aufzuzeigen. Die 
grundlegende Forschung hat Theorien zu erarbeiten, vorhandene Theoriekon
zepte auf ihren Erklärungsgehalt für die Analyse, Gestaltung, Beschreibung 
und Beurteilung von Diversity-Konzepten zu befragen. Geeignete Methoden 
für den kontext-, akteurs-, ziel-, inhalts- und methodenorientierten Zugang 
zum Phantom Diversity Management sind zu erarbeiten oder in der Praxis zu 
erheben. 

Der vorliegende Sammelband folgt diesem Ordnungsmuster. Die Beiträge 
sind nach den Aspekten Kontext, Akteure, Ziele, Inhalte und Methoden des 
Diversity Management zusammengestellt. 
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Um ein umfangreiches Werk dieser Art zu realisieren, ist die Zusammenarbeit 
einer Vielzahl von Wissenschaftlern und Praktikern unerlässlich. Ihnen wollen 
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