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Zählen Sie noch oder führen Sie schon?

Diversität im Unternehmen wirtschaftlich nutzen
 
„Diversität“ und „Diversity Management“ (DiM) sind Begriffe mit zunehmender Verbreitung in der Management 
Literatur und in der betrieblichen Praxis. Zahlreiche Studien versuchen den Nutzen von Diversität für den wirt-
schaftlichen Erfolg eines Unternehmens zu belegen. Sie erwecken den Eindruck, dass die Diversität des Personals 
an sich einen positiven Effekt hat. Zudem beziehen sich die Kennzahlen bzw. Key Performance Indicators (KPI), 
die für das Diversity Management herangezogen werden, in erster Linie auf die Zusammensetzung des Personals. 
Doch sind derartige Kennzahlen ausreichend, um einen Mehrwert von Diversität im Unternehmen belegen zu 
können? Der vorliegende Beitrag wirft einen kritischen Blick auf den Stand der Diskussion und erläutert, welchen 
Nutzen Diversity Management für die ökonomische Entwicklung des Unternehmens haben kann, wenn sie als 
eine neue Art des strategischen Denkens verstanden wird, um die Kernfunktionen des Unternehmens zu gestalten.

Einleitung: ein Begriff und viele 
Dimensionen

Das Konzept des Diversity Manage-
ment (DiM) stammt ursprünglich aus 
den USA. Ein Auslöser ist die dort 
schon historisch stark ausgeprägte ge-
sellschaftliche Diversität. Unterneh-
men standen und stehen dort seit je 
her unter einem erhöhten Handlungs-
druck. Durch Globalisierung und ge-
sellschaftliche Veränderungen gewinnt 
das Thema nun auch in Europa zuneh-
mend an Bedeutung. Ein Beispiel: In 
den 30 DAX Unternehmen ist die Zahl 
der Diversity ManagerInnen innerhalb 
von drei Jahren von 16 auf 25 gestiegen 
(Köppel 2012).

Der Begriff Diversität im unterneh-
merischen Kontext bezieht sich auf die 
Tatsache, dass sich Menschen – und 
damit Führungskräfte ebenso wie Mit-
arbeitende – in vieler Hinsicht unter-
scheiden. Einige dieser Unterschiede, 
wie Geschlecht, Alter, ethnische und 
religiöse Zugehörigkeit, sexuelle Orien-
tierung oder Behinderung sind schwer 
oder nicht veränderbar und auch Ge-
genstand gesetzlicher Regelungen (z.B. 
Gleichbehandlungsgesetz und Behin-
dertengleichstellungsgesetz). 

Andere wiederum werden im Laufe 
des Lebens erworben und weiterentwi-
ckelt, wie z.B. Ausbildung, Erfahrung, 
Elternschaft, Werte etc. 

Welche der vielen Eigenschaften 
und Fähigkeiten auch in das Berufsle-
ben eingebracht werden können, hängt 
zum einen davon ab, ob sie in ihrer 
Bedeutung überhaupt erkannt werden 
und zum anderen, ob es gelingt, sie in 
ein Unternehmen zu integrieren. 

DiM bezieht sich dabei auf die Not-
wendigkeit, sich mit dem „Phänomen 
Diversity“ im Unternehmen auseinan-
derzusetzen. Dies kann aus mehreren 
Motivationen heraus geschehen, u.a.

a) als Reaktion auf äußere Fak-
toren / Zwänge, z.B. Erfüllung gesetz-
licher Auflagen,

b) als aktiver Beitrag zur ge-
sellschaftlichen Verantwortung, z.B. 
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„Charta der Vielfalt“ (www.charta-der-
vielfalt.de, www.charta-der-vielfalt.at),

c) als Beitrag zur Erreichung 
ökonomischer Zielsetzungen, z.B. 
durch die Gestaltung von Strukturen 
und Prozessen, um die Potenziale von 
Mitarbeitenden zu erkennen, diese 
bestmöglich einzusetzen und bei aller 
Diversität eine gute Zusammenarbeit 
zu ermöglichen.

Nutzendimensionen von DiM

Unternehmen erwarten sich von der 
Auseinandersetzung mit der Diversi-
tät im Unternehmen einen konkreten 
Nutzen. Zahlreiche Studien versuchen, 
diesen Nutzen für das Unternehmen 
auch tatsächlich zu belegen. Bestimm-
te Potenziale des DiM werden in den 
Handbüchern zur Implementierung 
aber auch in der Fachliteratur immer 
wieder beschrieben. Sie beziehen sich 
dabei auf unterschiedliche unterneh-
merische Funktionen. 

Personal: Durch gezielte Nutzung 
unterschiedlicher Potenziale soll die 
Motivation erhöht und die Fluktuation 
gesenkt werden, womit insgesamt auch 
die Produktivität steigen kann (Müller 
& Sandner 2008). Die Effektivität von 
heterogenen Teams kann ebenso ge-
steigert werden (Sandner 2007) wie die 
Attraktivität des Unternehmens für 
potenzielle Mitarbeitende (Schwarz-
Wölzl 2005). 

Entwicklung und Produktion: un-
terschiedliche Sichtweisen und Erfah-
rungen von gemischt zusammengesetz-
ten Teams sind wichtig für Kreativität 
und Innovation (Sandner 2007). Durch 
eine breitere Erfahrungs- und Wissens-
basis kann sich die Problemlösungska-
pazität erhöhen (Pullen et al 2012).

Beschaffung und Verkauf: Diversi-
tät in der Belegschaft kann die Kom-
petenz erhöhen, auf internationale 
und globalisierte Anspruchsgruppen 
einzugehen und flexibel auf Marktver-
änderungen zu reagieren (Krell 2004, 
Pullen et al 2010; Müller & Sandner 
2008).

Eine Befragung der ATX Unterneh-
men zum Nutzen von DiM zeigt, dass 
Unternehmen oben genannte Poten-
ziale wahrnehmen (siehe Abbildung 
1). Diese und auch andere Umfragen 
zeigen (wie z.B. in EC 2008 oder Pelz 
et al 2007 zit. n. Hasebrook et al 2011), 

dass  die wahrgenommenen Vorteile 
der Unternehmen von DiM mehrheit-
lich qualitativer Natur sind. Erwartet 
werden zuallererst eine Imageverbes-
serung und besserer Zugang zu po-
tenziellen Mitarbeitenden sowie eine 
Erhöhung der Innovationsfähigkeit. 
Häufig wird DiM auch mit Trainings-
maßnahmen im Bereich der interkul-
turellen und sozialen Kompetenzen 
gleichgesetzt und dementsprechend 
wird die Verbesserung der sozialen 
Kompetenz als erwarteter Nutzen von 
DiM angegeben. 

Insgesamt sind die Argumente, wel-
che die Potenziale von DiM beschrei-
ben, zwar nachvollziehbar, jedoch 
quantitativ oft schwer zu belegen. Ob 
und wie ökonomischer Nutzen tat-
sächlich erreicht werden kann, ist sehr 
stark von der Umsetzung des DiM in 
Unternehmen abhängig. In den fol-
genden Absätzen wird der gängige 
Ansatz (DiM im Bereich HR Manage-
ment) kritisch hinterfragt und um ei-
nen, von den AutorInnen verfolgten, 
strategischeren Ansatz ergänzt.

DiM als strategisches Management

DiM im Bereich der Humanressourcen

DiM wird häufig mit HR Management 
gleichgesetzt und fokussiert dabei vor-
rangig auf die Rekrutierung von mög-
lichst gutem Personal. Ziel ist es, die 
Kompetenzen von Personen wahrzu-
nehmen, unabhängig von Merkmalen 
wie Sprache, Alter etc. Diversitäts-Ziele 
werden damit zu Gleichstellungszielen; 
als Indikatoren zur Messung der Ziele 
wird der jeweilige Anteil an Personen 
nach Merkmalen wie Geschlecht, Alter 
oder Nationalität herangezogen (siehe 
Beispiel Diversity Monitoring von Vol-
vo in Abbildung 2).

Nach diesen Merkmalen werden 
bspw. Mentoringsysteme eingerichtet 
oder Gruppen für den Erfahrungsaus-
tausch gebildet. Ergänzend werden 
Trainings zur Sensibilisierung, Verbes-
serung der Kommunikation und Zu-
sammenarbeit umgesetzt. Tatsächlich 
kann eine Auseinandersetzung mit 
Merkmalen wie Alter, Geschlecht, eth-

nische Zugehörigkeit für ein 
Unternehmen von Bedeu-
tung sein, vor allem um zu 
prüfen, ob es Faktoren gibt, 
die die Wahrnehmung und 
Förderung von Talenten er-
schweren. 

Eine erkennbare höhere 
Diversität des Personals ist 
aber nicht per se positiv zu 
beurteilen. Unterschiede 
können auch zu Missver-
ständnissen, Konflikten, zu 
Effizienzverlusten führen. 
Der Nutzen von Diversität 
ist in den einzelnen Funk-
tionsbereichen des Unter-

Abbildung 1: Geschätzter Nutzen von Diversity Management für das 
Unternehmen (Segert 2012)

Abbildung 2: Beispiel Volvos KPI‘s (Volvo o.J.)
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nehmens unterschiedlich zu bewerten 
und zudem davon abhängig, ob es ge-
lingt, die Zusammenarbeit produktiv 
zu gestalten (Hermann-Pillath 2009). 
Entscheidend ist daher nicht die Viel-
falt an sich sondern die Frage, ob diese 
Vielfalt genutzt werden kann.

Damit wird deutlich, warum der 
Nachweis des Nutzens von Diversity 
Management so schwierig ist: Wenn Di-
versity Management ausschließlich auf 
die Zusammensetzung des Personals 
fokussiert, wird kein Zusammenhang 
mit der Unternehmensstrategie herge-
stellt und die getroffenen Maßnahmen 
nicht in ihrer Wirkung auf die Unter-
nehmensziele analysiert. Beratungsan-
sätze für Unternehmen betonen daher 
auch die Notwendigkeit von „Diversi-
ty Audits“ und der Entwicklung einer 
Diversity-Strategie (Stuber 2004, Keil 
2007). 

Strategisches Diversity Management für 
Unternehmensfunktionen – oder: auf die 
richtige Mischung kommt es an

Die unternehmensspezifische Diver-
sität kann als entscheidender Wett-
bewerbsfaktor gesehen werden: die 
Wettbewerbsfähigkeit eines Unter-
nehmens ist nach dem „resource ba-
sed view“ (vgl. Barney 1986 und 2001) 
durch schwer imitierbare Merkmale 
wie Kompetenzen der Mitarbeitenden 
oder Netzwerke mit LieferantInnen 
und Partnerorganisationen begründet. 
Entscheidend ist jedoch nicht einfach 
das Vorhandensein der Merkmale, son-

dern deren Kombination (Hermann-
Pillath 2009). 

Die Entstehung von Wettbewerbs-
vorteilen durch schwer imitierbare 
Merkmale kann durch das Manage-
ment gezielt gefördert werden, indem 
sowohl die vorhandenen Ressourcen 
als auch Rahmenbedingungen für de-
ren Zusammenwirken gestaltet wer-
den. Welche Kombination angestrebt 
werden soll, wie die Schwerpunkte 
zu setzen sind, muss immer wieder 
neu entschieden werden. Diese Ent-
scheidungen sind in Spannungsfelder 
eingebettet (siehe Tabelle 1). Das Ma-
nagement steht vor der permanenten 
Herausforderung, in diesen Span-
nungsfeldern die geeignete Position zu 
wählen. 

Die Notwendigkeit, eine geeignete 
Balance aus Diversität und Homoge-
nität zu finden, 
kann sowohl 
anhand der 
Gruppentheorie 
als auch durch 
die Theorie sozi-
aler Netzwerke 
erklärt werden: 
Gruppen, die 
auf einer guten 
Vertrauensbasis 
eng zusammen 
arbeiten, ent-
wickeln auf-
grund ihrer 
gemeinsamen 
Geschichte eine 
immer größere 

Ähnlichkeit in Wissen und Praxis (es 
entstehen sogenannte „strong ties“ in 
der Gruppe (Granovetter 1973, 2005), 
ihr „bonding“ ist hoch (Putnam 2000). 

Dies vereinfacht die Zusammen-
arbeit wesentlich, führt jedoch auch 
dazu, dass Informationen und Erfah-
rungen „von außen“, die dem Gruppen-
Verständnis widersprechen, nicht mehr 
wahrgenommen werden (Grasenick et 
al 2008). Impulse von außen sind aber 
besonders wichtig, um über die Beibe-
haltung oder Veränderung bisheriger 
Strategien zu entscheiden. Nur über 
Beziehungen mit Personen und Orga-
nisationen aus dem Umfeld, die nicht 
zum „festen Kern“ des Teams bzw. 
des Unternehmens gehören, können 
diese Informationen eingebracht wer-
den (Diese Beziehungen nennt man in 
der Netzwerktheorie auch „weak ties“ 
(Granovetter 1973, 2005), oder „brid-
ging“ (Putnam 2000)). 

Wenn man diese theoretischen 
Grundlagen sozialer Gruppen und 
Netzwerke aufgreift, um sie für das 
Management von Spannungsfeldern 
zu nutzen, dann kann DiM wesent-
lich universeller im Unternehmen 
eingesetzt werden: als eine neue Form 
des strategischen Denkens, das darauf 
abzielt, in den jeweiligen Spannungs-
feldern das geeignete „Maß an Diversi-
tät“ zu finden – ausreichend stabil und 
routiniert, um die täglichen Heraus-
forderungen zu meistern, und gleich-
zeitig dynamisch und innovativ genug, 
um auf Marktveränderungen reagieren 
zu können. Wesentliche Grundlage ist 
die Gestaltung der Beziehungen, denn 
sie bilden die Voraussetzungen für In-

Tabelle 1: Diversität im Kontext strategischer Spannungsfelder © con-
velop angelehnt an Grasenick, 2011

Abbildung 3: Funktionen des Unternehmens und Um-
feldbeziehungen © convelop
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formationsaustausch und erfolgreiche 
Zusammenarbeit.

Relevant sind einerseits Beziehungen 
innerhalb des Unternehmens, d.h. 
sowohl innerhalb als auch zwischen 
Teams, Abteilungen, Funktionen. An-
dererseits sind für alle Funktionen 
des Unternehmens auch Beziehungen 
mit dem Umfeld relevant, so z.B. Lie-
ferbeziehungen, strategische Partner-
schaften, Kundenbeziehungen, Bezie-
hungen zu Bildungs- und Arbeitsmarkt 
etc. (siehe Abbildung 3).

Diese Beziehungen ermöglichen es, 
Informationen einzuholen, sie zu re-
flektieren und zu entscheiden, welche 
Bedeutung sie für das Unternehmen 
haben. 

Diversität und Beziehungen sind 
also in jedem Aufgabenbereich und 
entlang der Wertschöpfungskette so zu 
gestalten, dass die Funktionalität und 
der Beitrag zur Gesamtstrategie opti-
miert werden.

Beziehungen setzen Bindungen 
voraus. Diese entstehen, wenn sich 
Personen mit einem Unternehmen 
identifizieren und der durch das Un-
ternehmen erbrachte Nutzen für sie 
einen erkennbaren Mehrwert hat. Visi-
on und langfristige Ziele haben daher 
eine doppelte Bedeutung: sie bilden die 
Grundlage zur Strategieentwicklung 
und unterstützen den Aufbau von Be-
ziehungen.

Ausgewogenes Beziehungsmanagement in 
unternehmerischen Funktionen

DiM wird damit im vorliegenden Ar-
tikel als ein strategisches Management 
der Beziehungen des Unternehmens 
definiert, mit dem Ziel, eine geeignete 
Balance aus Diversität und Homogeni-
tät bzw. aus Stabilität und Dynamik zu 
erreichen. 

Um über das „Beziehungsmanage-
ment“ die Entwicklung des Unterneh-
mens zu gestalten, werden drei Ebenen 
in ihrer Wechselwirkung analysiert 
und gesteuert: 

1. Die Vision, die langfristigen 
Ziele des Unternehmens als Grundlage 
zur Entwicklung von Strategien und 
von stabilen Beziehungen

2. Die Beziehungen, d.h. Kom-
munikation und Zusammenarbeit so-
wohl innerhalb des Unternehmens als 
auch mit dem Umfeld 

3. Die Personen und ihre indivi-
duellen Kompetenzen und ihre Beiträ-
ge für die Gestaltung der Beziehungen

Für die Analyse und das Monito-
ring können Leitfragen herangezogen 
werden. Die Beantwortung der Fragen 
liefert eine Einschätzung der Position 
des Unternehmens, von der aus Hand-
lungsfelder und Maßnahmen abgelei-
tet werden können (siehe Tabelle 2).1

Eine Analyse auf den zuvor genann-
ten drei Ebenen entlang der Leitfragen 
bildet eine Grundlage für ein strate-
gisches DiM, dass für alle Funktionen 
des Unternehmens eingesetzt werden 
kann. DiM verändert sich damit von 
einer Personalentwicklungs-Strategie 
zu einem integralen Bestandteil unter-
nehmerischen Denkens und Handelns, 
dass auf die Bewältigung von Span-
nungsfeldern durch die Entwicklung 
geeigneter Beziehungen fokussiert.

1 Diese Fragen sind für alle Funktionen 
des Unternehmens anwendbar. Ent-
scheidend für die Qualität der Analy-
se ist, wer die Fragen beantwortet. So 
kann die Einschätzung der Kunden-
beziehungen aus der Perspektive des 
Managements eine völlig andere sein 
als die des Vertriebs. Dies stellt eine 
besondere Herausforderung an die For-
mulierung der Fragen, damit Personen 
mit unterschiedlichen Funktionen und 
Erfahrungen diese gleichermaßen be-
antworten können. convelop hat aus-
gehend von obigen Kernfragen einen 
Fragebogen entwickelt, welcher eine 
standardisierte Analyse der unterneh-
merischen Kernfunktionen für das DiM 
ermöglicht und dabei von allen Mitar-
beitenden beantwortet werden kann.

Resümee

DiM entstand aus der zunehmenden 
Durchmischung von Arbeitsmärkten 
und betrieblicher Belegschaft, insbe-
sondere von internationalen Konzer-
nen. Aus diesem Druck heraus wurde 
und wird DiM noch immer meist nur 
auf Humanressourcen bezogen – häu-
fig mit interkulturellen und sozialen 
Komponenten versehen und im Hin-
blick auf die Imageverbesserung und 
die Akquisition von Mitarbeitenden 
verfolgt.

Wenngleich die Diversität des Per-
sonals eine zentrale Komponente dar-
stellt, ist sie jedoch noch nicht per se 
ein Garant für einen ökonomischen 
Nutzen. Vielmehr ist eine strategische 
Integration von Diversität in Visionen 
und Ziele des Unternehmens erforder-
lich, welche die vorhandenen Potenzi-
ale im Unternehmen nutzen und auf 
Chancen im Unternehmensumfeld 
aufmerksam machen.

Im vorliegenden Artikel wurde aus-
gehend vom theoretischen Fundament 
der Netzwerktheorie DiM als ein „in-
tegriertes Beziehungsmanagement“ 
entwickelt. Es wurden die Vision des 
Unternehmens mit der Diversität von 
Personen und ihren Netzwerken ver-
bunden. Mit der Fokussierung auf Be-
ziehungen und Netzwerke kann DiM 
als neue Möglichkeit gesehen werden, 
die Funktionen des Unternehmens in 
den strategischen Spannungsfeldern 
bestmöglich auszurichten, indem das 
erforderliche „Maß an Diversität“ für 
eine stabile, innovative und krisenresis-
tente Unternehmensführung gefunden 
wird.

Tabelle 2: Leitfragen für das strategische Diversity Management1© 
convelop
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Barcelo – Der reiz der spanischen Gegenwartskunst  
Führung durch die Ausstellung Miquel Barcelo, 13.12.2012, Wien

Vor Weihnachten fand in Wien der 
Besuch der Ausstellung Barcelo 

im Bank Austria Kunstforum statt. 
Barcelo ein spanischer Zeitgenosse 
und sehr fleissiger Handwerker ist be-
kannt seit den 1980 Jahren, in denen 
er im wesentlichen Stierkampfszenen, 
Großformatige abstrakte Acrylbilder, 
oder eben auch die Decke des Saales 
des Menschenrechtsrates in Genf ge-
staltete.

Anfänglich mit etwas Skepsis be-
äugt, aufgrund des eigentlich nicht 
sofort geläufigen Namens des Künst-
lers und einem eher kühlen Sujet auf 
dem Werbeplakat, trat die Gruppe der 
Wirtschaftsingenieure die Führung an. 
Doch bereits nach wenigen Minuten 
war die Gruppe von den großflächigen 

Formaten fasziniert. Die überdimensi-
onal gestalteten Bronzeskulpturen stei-
gerten den Reiz dann noch durch die 
Einfachheit der Herstellung, die aber 
hohe Wirkung auf den Betrachter. Und 
spätestens beim „Schichtbild“ war auch 
das letzte Technikerherz fasziniert. Ein 
aus mehreren Schichten weißer Leim-
farbe gefertigtes Bild das den Beobach-
ter trotz seiner Einfachheit in der  Far-
be aber ob seiner Struktur schier in das 
Bild fallen lässt. 

Die eingangs erwähnte Decke in 
Genf hat dann am Ende zu einer hit-
zigen Diskussion geführt, wie denn die 
Herstellung dieser optisch fesselnden 
Struktur (bis zu 50 cm lange „Papier-
stalaktiten“ mit sämtlichen Regenbo-

genfarben überzogen) entsteht. Aber 
hier hat der Künstler ganze Arbeit 
geleistet- und die Herstellung bleibt 
ein Geheimnis – Und mag dem Leser 
eventuell eine Anregung für den Aus-
stellungsbesuch sein.

Die Decke war aber dann sicher ein 
gutes Thema um sich bei einem Becher 
Weihnachtspunsch auf der Freyung 
und einem Abendesen beim Fadin-
ger hervorragend auszutauschen. Wir 
haben uns ebenso sehr gefreut, dass 
wir erstmals seit längerem zwei junge 
Wirtschaftsingenieure aus Wien in un-
serer Reihe begrüßen durften, deren 
Gesellschaft wir sehr geschätzt haben. 

Bis zum nächsten Mal in Wien bei 
einem unserer Kulturabende!


