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Geleitwort 

„Bohre den Brunnen, ehe du Durst hast.“  

Diversität auch als Aufgabe des Managements zu begreifen, liegt vor allem in 

zwei Entwicklungen moderner Gesellschaften begründet: zum einen in den 

zunehmenden gesellschaftlichen Veränderungen, die mit der Globalisierung, 

Migration, Veränderung der Lebensformen und dem Wandel des Rechtsver-

ständnisses einhergehen und zum anderen in neuen rechtlichen Anforderungen 

im legalen Umfeld hinsichtlich der Diversitätssensibilisierung und Diversitätsför-

derung. In den USA können bestimmte Entwicklungen (wie beispielsweise die 

gesetzliche Verankerung der politischen Ziele der US-amerikanischen Bürger-

rechtsbewegungen, das unter anderem durch Equal Opportunity Maßnahmen 

erlangte Antidiskriminierungsrecht und die Vielzahl von (Sammel-)Klagen gegen 

diskriminierende Arbeitsbedingungen) als Vorreiter zu weiteren aktuellen Dis-

kussionen, etwa zu Maßnahmen der Anti-Diskriminierung in der Arbeitswelt und 

gezielten Frauenförderung im Management, gesehen werden. Ein erfolgver-

sprechender Managementansatz zur präventiven und aktiven Verhinderung von 

Diskriminierung, der zunehmend Diversität als Potenzial und Chance in die 

Unternehmensstrategien einbezieht, hat sich auch hierzulande herausgebildet – 

ganz im Sinne des obigen chinesischen Sprichworts. 

Fördern, aber wie? 

Das so genannte Diversity Management führte schnell zu äußerst erfolgreichen 

Modellen und hat sich heute als eine Standardvorgabe in internationalen Unter-

nehmen durchgesetzt. In Europa wurden in den letzten 20 Jahren die ursprüng-

lichen Ziele des Diversity Management weitgehend in EU-Rechtsvorschriften 

übernommen. Beispielsweise hat heutzutage die Möglichkeit der Vereinbarkeit 

von Familie und Beruf dank politischer, aber vor allem auch ökonomischer 

Maßnahmen stark an Bedeutung gewonnen. Ebenso wichtig wie die rechtliche 

Verankerung scheint es darüber hinaus, die Unternehmen für Diversitätsfragen 

wie zu Geschlechtergerechtigkeit und Karrierechancen weiter zu sensibilisieren. 

Diversität ist demzufolge auch aus wirtschaftspsychologischer Sicht ein bedeut-

samer Erfolgsfaktor. Demnach kann Diversität sowohl als Förderfaktor, z. B. bei 

der Erschließung neuer Ressourcen, als auch als Hemmfaktor in der Entschei-

dungsfindung, z. B. bei der Auswahl ausgesprochen zahlreich vorhandener 
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Güter, in Erscheinung treten. Bei der Umsetzung der Zielvorgaben zeigen sich 

allerdings immer wieder Unsicherheiten in Bezug auf rechtliche, aber vor allem 

auch wirtschaftliche und strategische Fragen der Implementierung und Ent-

scheidungsfindung. Eine solche Befangenheit scheint oftmals jedoch weit mehr 

der Komplexität des Themas als dessen Vernachlässigung geschuldet zu sein. 

Implementieren, aber wie? 

Fundierte Kenntnisse und Erfahrungen sind elementare Voraussetzungen zur 

Bewältigung dieser Managementaufgabe. Die vorliegende Arbeit gibt einen 

ersten Überblick zum Thema Diversity Management unter wirtschaftsbezoge-

nen Gesichtspunkten und benennt und begegnet etwaigen Unsicherheiten in 

der Praxis, indem sie Wege zur Bewältigung von Diversität aus dieser Sicht 

aufzeigt. Eingefügt in sein Modell der Balanced Governance begründet Dr. Kin-

ne die Notwendigkeit und Wirtschaftlichkeit von Diversity Management. Dieser 

Beitrag belegt den anhaltenden Diskussionsbedarf und richtet sich nicht nur an 

die Managerin und den Manager, sondern auch an weitere Verantwortliche und 

Interessierte aus Wirtschaft, Politik und Wissenschaft. 

Das KCI KompetenzCentrum für Interdisziplinäre Wirtschaftsforschung & Ver-

haltensökonomie der FOM (KCI) in Frankfurt am Main erforscht Komplexität 

und Diversität als Erfolgsfaktoren im Management. Das KCI widmet sich vor 

allem auch diesbezüglichen Forschungsfragen sowie den praktischen Erforder-

nissen der Entscheidungsfindung und der Rolle von sozialen und individuellen 

(besonders intuitiven und nicht-rationalen) Faktoren in der strategischen Unter-

nehmensführung und im Management Training. Am 28.05.2014 stellte Dr. Kin-

ne seine Arbeit zum Kernthema Balanced Governance beim 1.ZukunftsFOruM 

Mensch & Management am KCI vor.  

Diversität - ein Thema in der Ausbildung? 

Studierende mögen unterschiedliche Bildungswege, Berufserfahrungen und 

Erfahrungen mit einem Migrationshintergrund haben. Die FOM versteht diese 

Diversität der Studentenschaft als Verpflichtung und Chance auch in der Lehre. 

So wird bspw. das Thema Diversität u. a. im Modul Entscheidungsorientiertes 

Management in allen Masterstudiengängen, d. h. in der Ausbildung einer neuen 

zunehmend heterogenen Managementgeneration, gezielt thematisiert. 
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Moderne Ansätze im Diversity Management spiegeln die Vielfalt der Gesell-

schaft, Unternehmenskulturen und Geschäftsmodelle wider, die auf ein dynami-

sches Zusammenspiel von Diversität und Komplexität, Individualität und Orga-

nisation, Kommunikation und Entscheidungsfähigkeit, Führung und Gruppendy-

namik sowie Intelligenz und Innovationskraft setzen. Diversität ist eine Ma-

nagementaufgabe, die Herz und Verstand gleichermaßen betrifft.  

Dem Thema Diversität und seiner angemessenen Berücksichtigung bleibt zu 

wünschen, dass der vorliegende Beitrag von ganz  unterschiedlichen Leserin-

nen und Lesern sowohl als anfängliche Informationsquelle und Anregung in der 

Lehre als auch als Sachquelle im Sinne einer Orientierung für Diversity Ma-

nagement in der Praxis gelesen werden kann.  

Unternehmen und Organisationen sind sicherlich gut beraten, Diversität recht-

zeitig und vorausschauend mit der gebotenen Reflexionstiefe und Kommunika-

tionskompetenz aufzunehmen.  

 

Prof. Dr. Winand Dittrich 

Wissenschaftlicher Leiter, Verhaltensökonomie 

KCI KompetenzCentrum für Interdisziplinäre Wirtschaftsforschung & Verhal-

tensökonomie, FOM Hochschule, Hochschulzentrum Frankfurt am Main 
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Vorwort 

Diversity-Management ist mittlerweile ein nicht mehr weg zu denkender Be-

standteil der Strategie vieler Unternehmen und Institutionen. Um nur einen As-

pekt herauszugreifen: Am 2. Deutschen Diversity-Tag im Juni 2014 fanden über 

600 Aktionen bundesweit statt, von Kleinstunternehmen über Konzerne bis hin 

zu Ministerien stand Vielfalt auf der Agenda. Das beweist, dass viele für Diversi-

ty sensibilisiert sind und dem Thema Bedeutung beimessen. Diversity-Manage-

ment wird allerdings oft noch als ein „Thema für die Personalabteilung“ mit ge-

ringer strategischer Relevanz gesehen, nicht als eines, das alle Stakeholder 

einer Organisation betrifft und damit hochgradig erfolgskritisch ist. In der Charta 

der Vielfalt e. V. wissen und hören wir zudem, dass es immer noch Zweifler 

gibt, die den Nutzen von Diversity-Management in Frage stellen und entspre-

chende Aktivitäten als ‚Kostentreiberei‘ empfinden.  

Zu den Hürden beim Diversity-Management gehört das Problem der Messbar-

keit des Erfolges, denn immer noch fehlen ausdrucksstarke Kennzahlen. Je-

doch lässt sich der Erfolg entlang des betrieblichen Transformationsprozesses, 

der in dieser Arbeit vorgestellt wird, in unterschiedlichen Phasen erfassen. Der 

Prozess beschreibt die Umwandlung des (im-materiellen) Beitrags der Men-

schen im Unternehmen über Präferenz-Schnittstellen zum (materiellen) Finan-

zergebnis. Diese Betrachtungsweise bietet zusammen mit der Darstellung der 

Erfolgsfaktoren von Teamarbeit im ‚Haus erfolgreicher Teams‘ neue Möglichkei-

ten einer differenzierten Erfolgsmessung. Wie weiterhin aufgezeigt wird, obliegt 

es den Menschen, die mit einer Organisation in Verbindung stehen (Beschäftig-

te, Kunden, Lieferanten, strategische Partner und sonstige „Beobachter“ im 

Markt), sich immer wieder auf´s Neue für oder gegen eine Organisation zu ent-

scheiden, mit allen wirtschaftlichen Konsequenzen. Ein Unternehmen kann 

heute wirtschaftlich nur erfolgreich sein, wenn motivierte Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter ihr Wissen und ihre Fähigkeiten einbringen.  

Kunden machen ihre Kaufentscheidungen immer öfter von Aspekten wie Nach-

haltigkeit und sozialem Engagement abhängig. Damit ist es ein logischer 

Schritt, für eine Unternehmenskultur zu sorgen, in der die Werte aller Beschäf-
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tigten berücksichtigt werden und die gerade deshalb auch nach außen strahlt, 

wo sie weitere Begehrlichkeiten weckt.  

Mehr Vielfalt, hervorgerufen durch eine heterogene Belegschaft, macht Unter-

nehmen nicht automatisch erfolgreicher. Darin besteht Einigkeit zwischen Fach-

leuten mit unterschiedlichen Perspektiven auf das Thema, deren Meinung in der 

Arbeit wiedergegeben wird. Diversity bringt vor allem eine neue Komplexität mit 

sich, die nicht nur von den Diversity-Dimensionen herrührt, sondern auch von 

der Vielfalt der Werte, Ansichten und Arbeitsweisen, die in Organisationen zu-

sammenkommen und die ausgewogen gemanagt werden müssen. Peter Kinne 

beleuchtet das Thema auf neuartige Weise und stellt die Verbindung her zu 

einer ganzheitlichen, zukunftsorientierten Unternehmensführung mit Augen-

maß. Er zeigt einen Weg, wie der Komplexität des Themas begegnet werden 

kann.  

Berlin, September 2014 

 

Aletta Gräfin von Hardenberg  

Geschäftsführerin Charta der Vielfalt e. V.  
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1 Ausgangslage und Fragestellung 

Die FOM Hochschule bekennt sich in ihrem Leitbild zu einer „gleichstellungsori-

entierten Hochschulkultur, die alle vorhandenen Talente und Potenziale unab-

hängig von Geschlecht, Alter, Nationalität, Religion und sozialer Herkunft er-

schließt.“1 Damit hat die FOM das Thema ‚Diversity‘ an prominenter Stelle ver-

ankert. Dementsprechend vielfältig sind die Aktivitäten rund um dieses Thema. 

Auf dem Transferforum II wurden unter dem Titel ‚Diversität im Fokus‘ im März 

2014 erste Ergebnisse der Studie ‚Diversity in der Lehre‘ vorgestellt.2 Unter der 

wissenschaftlichen Leitung von Frau Prof. Dr. Anja Seng waren 229 Studieren-

de und 321 Lehrende nach der Bedeutung von Diversity-Management für die 

Managementausbildung an der Hochschule befragt worden. Über 80 Prozent 

sowohl der Studierenden als auch der Lehrenden erwarten demnach eine zu-

nehmende Bedeutung des Themas. Mehr als die Hälfte der Studierenden 

spricht sich weiterhin für eine Einführung verbindlicher Studieninhalte zum 

Thema Diversity bzw. Diversity-Management aus.3 Auf einer Sonderveranstal-

tung im selben Monat zum Thema ‚Forschung in und für und mit Europa: Die 

Wissenschaftsregion Nordrhein-Westfalen‘ diskutierte die Hochschulleitung mit 

Svenja Schulze, Ministerin für Innovation, Wissenschaft und Forschung des 

Landes NRW, einem Vertreter des EU-Parlamentes und dem Geschäftsführer 

eines börsennotierten Unternehmens der Region. Vor gut besetztem Auditorium 

ging es um die Frage, welche Faktoren in der Zukunft den Erfolg der Wissen-

schaftsregion NRW sichern. Die kollektive Antwort lautete: Vielfalt.4  

Während die Vielfalt von Menschen und Institutionen in der Diskussion über 

Zukunftsfragen einen immer breiteren Raum einnimmt, scheint die Diskussion 

über die Herausforderungen im Umgang damit gerade erst begonnen zu haben. 

Die allseits beliebte Formel ‚keep it short and simple‘ stößt beim Diversity-

Management an ihre Grenzen. Der Grund dafür ist Komplexität, ein Phänomen, 

das eng mit Diversity verbunden ist. Das Management von Komplexität folgt 

                                                 
1  FOM-Leitbild (2011), passim, (letzter Zugriff: 03.04.2014). 
2  Vgl. pinowa (2014), o. S., (letzter Zugriff: 01.10.2014). 
3  Vgl. Krol, B. / Stender, T. (2014a), S. 3., (letzter Zugriff: 14.08.2014); Krol, B. / Sten-

der, T. (2014b), S. 4, (letzter Zugriff: 14.08.2014). 
4  Gemeint war die Vielfalt von Hochschulen und Forschungseinrichtungen in NRW mit 

ihrer starken Vernetzung mit der Wirtschaft der Region, vgl. FOM-Flyer (2014), pas-
sim.  
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idealerweise einer Regel der Kybernetik (Lehre von der Steuerung komplexer 

Systeme), nach der Vielfalt mit Vielfalt zu begegnen ist. Diese Regel gilt prinzi-

piell auch für Diversity-Management, das mit ökonomischen Nutzenerwartun-

gen verbunden ist. Ihre Anwendung macht es allerdings erforderlich, zwischen 

Diversity als Zustand und Diversity als Erfolgsfaktor zu unterscheiden. Durch 

die Globalisierung und die soziodemografischen Veränderungen in der Gesell-

schaft werden Belegschaften automatisch heterogener. Die Aufgabe, heteroge-

ne Belegschaften zu bilden, ist deshalb deutlich weniger anspruchsvoll als die 

Aufgabe, mit heterogenen Belegschaften im ökonomischen Sinn erfolgreich zu 

sein.  

Ziel dieser Arbeit ist, Perspektiven und Erfolgsfaktoren des Diversity-Manage-

ments zu untersuchen und Parallelen zu einer Strategie herzustellen, die der 

Bewältigung von Komplexität dient. Diese ist im letzten Jahr im Rahmen einer 

Veröffentlichung in den Schriftreihen der FOM unter der Bezeichnung ‚Balanced 

Governance‘ vorgestellt worden.5  

In Kapitel zwei wird der aktuelle Stand der Diskussion abgebildet und der Er-

folgsbeitrag unterschiedlicher Diversity-Dimensionen untersucht. Eine Betrach-

tung des Phänomens Unternehmenskultur verdeutlicht deren Einfluss auf das 

Diversity-Management, ergänzt durch Überlegungen zum Umgang mit kulturel-

len Unterschieden. In Kapitel drei werden Meinungen von Personen wiederge-

geben, die sich in Praxis, Forschung und Normgebung mit der Thematik be-

schäftigen. Kapitel vier enthält Ansätze für eine bessere Steuerung von Diver-

sity-Management-Aktivitäten: Der Transformationsprozess der Wertschöpfung 

bietet die Möglichkeit, den Erfolgsbeitrag unterschiedlicher Maßnahmen des 

Diversity-Managements phasenspezifisch in den einzelnen Teilsystemen von 

Unternehmen zu erfassen. Das HET (Haus erfolgreicher Teams) ist eine kom-

primierte Darstellung der Erfolgsfaktoren heterogener Gruppen, die als Team 

zusammenarbeiten. In Kapitel fünf wird Komplexität als Kernproblem im Ma-

nagement beschrieben und mit ‚Balanced Governance‘ eine Strategie darge-

stellt, um Komplexität mittels Balanceeffekten im Spannungsfeld erfolgskriti-

scher Polaritäten besser zu bewältigen. Eine Möglichkeit der praktischen An-

wendung bietet das BGA (Balanced Governance-Audit). Im sechsten Kapitel 

                                                 
5  Siehe dazu FOM Arbeitspapier Band 32, Kinne, P. (2013), passim. 



Diversity-Management – ein Querschnittsthema mit Balancebedarf 

 

 

3 

wird deutlich, dass die Polaritäten im Orientierungsrahmen von Balanced 

Governance auch für Diversity-Management relevant sind. Beide Strategien 

können außerdem durch Integration der Handlungsfelder Lernen, Führen, 

Steuern und Kooperieren realisiert werden. Die gewonnenen Erkenntnisse lie-

fern einen Beitrag zur Optimierung von Diversity-Management im Sinne der 

Definition von R. R. Thomas Jr.:  

“Managing diversity is a comprehensive managerial process for developing an 

environment that works for all employees.”6 

                                                 
6  Thomas Jr. R. R. (1991), S. 10.  



Diversity-Management – ein Querschnittsthema mit Balancebedarf 

 

 

4 

2 Diversity-Management: eine strategische Herausfor derung 

2.1 Rahmenbedingungen und Perspektiven 

In der aktuellen Diskussion in Bezug auf Erfolgsfaktoren in Wirtschaft und Ge-

sellschaft gewinnt das Thema Diversity-Management zunehmend an Bedeu-

tung. Grund dafür sind dynamische Veränderungen im sozio-ökonomischen 

Umfeld, von denen Unternehmen auf unterschiedliche Weise betroffen sind. Die 

Globalisierung der Wirtschaft hat zum Abbau von Marktgrenzen geführt und 

freien Zugang zu vielen Nationalitäten und Kulturen ermöglicht. Damit ist die 

Verschiedenartigkeit möglicher Kunden größer denn je – ein Effekt, den Unter-

nehmen, die als ‚global player‘ auf sehr unterschiedlichen Märkten tätig sind, 

längst für sich zu nutzen wissen. Die Durchlässigkeit nationaler und regionaler 

Grenzen erhöht gleichzeitig die Verschiedenartigkeit verfügbarer Erwerbstäti-

ger, was dazu führt, dass die besten Talente heute aus unterschiedlichen Her-

kunftsländern stammen können. Die Rekrutierung von Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeitern mit Migrationshintergrund ist für Firmen in Ländern mit einer 

schrumpfenden Zahl einheimischer Erwerbstätiger, zu denen auch Deutschland 

gehört, eine von mehreren Möglichkeiten, den zukünftigen Arbeitskräftebedarf 

decken zu können. 

Ohne Maßnahmen der Einwanderungspolitik leben im Deutschland der Zukunft 

weniger Menschen, die zudem immer älter werden. Unter der Annahme einer 

konstanten Erwerbsbeteiligung und ohne Migration würde das Arbeitskräfte-

potenzial von gegenwärtig rund 45 Millionen Personen bis zum Jahr 2050 um 

18,1 Millionen Personen oder um rund 40 Prozent sinken.7 Bereits 2025 stün-

den dann nur noch 38 Millionen Erwerbspersonen zur Verfügung.8 Jedoch 

steigt der Anteil von Menschen mit Zuwanderungsgeschichte: Jeder vierte Ein-

wohner unter 25 Jahren hat in Deutschland schon heute einen Migrationshin-

tergrund, bei den unter 6-Jährigen ist es sogar jeder Dritte.9 Gegenwärtig be-

stehen gute Chancen, durch eine aktive Zuwanderungs- und Integrationspolitik 

                                                 
7  Vgl. Brücker, H. (2013), S. 7. 
8  Vgl. Bruckner, E. (2012), S. 5. 
9  Vgl. Ugowski, K. (2008), S. 2. 
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Neubürger aus EU- und Drittländern mit guter Ausbildung zu gewinnen, um 

damit die Erwerbssituation langfristig zu verbessern.10  

Eine andere Möglichkeit zur Deckung des Arbeitskräftebedarfes bei sinkendem 

Angebot ist eine stärkere Beteiligung von Menschen ohne Migrationshinter-

grund am Erwerbsprozess, die dort bislang unterrepräsentiert sind: Frauen, 

ältere Menschen und solche mit körperlichen bzw. geistigen Behinderungen. 

Hier sind politische Vorgaben richtungsweisend, wie das Gesetz zur Gleichstel-

lung von Mann und Frau11, das Gesetz zur Beschäftigung Schwerbehinderter12, 

das Gleichbehandlungsgesetz13 sowie die geplante Regelung zur stufenweisen 

Erhöhung der Frauenquote in Führungspositionen14.  

                                                 
10  Vgl. Brücker, H. (2013), S. 32. 
11  Durch das „Gesetz über die Gleichberechtigung von Mann und Frau auf dem Gebiet 

des bürgerlichen  Rechts“ wurde die Gleichheit von Mann und Frau in der ehelichen 
Rechtsbeziehung geregelt, vgl. Gleichberechtigungsgesetz (1957), S. 1, (letzter Zu-
griff: 06.04.2014). Nach dem „Gesetz zur Durchsetzung der Gleichstellung von 
Frauen und Männern“ von 2001 für Bundesbehörden und öffentliche Unternehmen 
in der Bundesverwaltung sind alle Beschäftigten, insbesondere auch solche mit  
Vorgesetzten- und Leitungsaufgaben, verpflichtet, die Gleichstellung von Frauen 
und Männern zu fördern, vgl. Gleichstellungsdurchsetzungsgesetz (2001), S. 2, 
(letzter Zugriff: 06.04.2014). 

12  Nach dem Schwerbehindertengesetz, das 2001 in das neunte SGB (Sozialgesetz-
buch) überführt wurde, müssen private und Arbeitgeber der öffentlichen Hand, die 
über mindestens 20 Arbeitsplätze im Sinne des § 7 Abs. 1 verfügen, gemäß § 71 
SGB IX auf wenigstens fünf vom Hundert der Arbeitsplätze Schwer-behinderte be-
schäftigen, vgl. Schwerbehindertengesetz, S. 35 (letzter Zugriff: 06.04.2014). Aller-
dings kann die Beschäftigung Schwerbehinderter durch Ausgleichszahlungen um-
gangen werden. 

13  Das AGG (Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz) ist am 18. August 2006 in Kraft 
getreten. Es handelt sich dabei um ein Bundesgesetz, das es verbietet, Menschen 
aus Gründen der Herkunft, der Rasse, des Geschlechts, der Religion, der Weltan-
schauung, des Alters, der sexuellen Identität oder einer Behinderung ungerechtfer-
tigt zu benachteiligen, vgl. AGG (2006), passim, (letzter Zugriff: 06.04.2014). 

14  Die Bundesregierung will den Frauenanteil in den Führungsetagen großer Unter-
nehmen und im öffentlichen Dienst durch gesetzliche Vorschriften erhöhen. Zum ei-
nen werden mehr als 100 börsennotierte und voll mitbestimmungspflichtige Unter-
nehmen verpflichtet, ab dem Jahr 2016 eine Frauenquote von mindestens 30 Pro-
zent in ihren Aufsichtsräten zu erfüllen. Unternehmen, die entweder börsennotiert 
oder mitbestimmt sind, sollen ab 2015 verbindliche Ziele zur Erhöhung des Frauen-
anteils setzen. Betroffen davon sind etwa 3.500 Unternehmen, die ihre Fortschritte 
regelmäßig veröffentlichen müssen, vgl. o. V. (2014), o. S., (letzter: Zugriff: 
08.04.2014). 
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Zumindest in Deutschland ist es erklärter Wille von Frauen und Männern, er-

werbstätig zu sein.15 Zum demografischen Wandel schreibt Börsch-Supan: „Die 

Kenngröße ‚Erwerbstätige pro Kopf der Bevölkerung‘ ist zentral für die ökono-

mischen Auswirkungen des demografischen Wandels; sie ist aber auch eine 

der wichtigsten Schlüsselgrößen für Lösungsansätze, die aus dem Bedrohungs-

potenzial des demografischen Wandels eine Chance machen können.“16 Für 

den Fall, dass die nötigen Maßnahmen unterbleiben oder scheitern, ist nach 

einer Studie der Prognos AG bereits im Jahr 2020 von einer Arbeitskräftelücke 

von rund 1,7 Millionen, im Jahr 2035 sogar von mehr als vier Millionen Perso-

nen auszugehen.17 McKinsey weist darauf hin, dass Politik und Unternehmen 

hier gemeinsam gegensteuern müssen - und können!18  

Abgesehen von einer besseren Integration aller verfügbaren Arbeitskräfte kön-

nen Unternehmen ihre Attraktivität für Mitarbeiter erhöhen, um die Firmen für 

potenzielle Mitarbeiter bevorzugenswert zu machen und eigene stärker an das 

Unternehmen zu binden. Es besteht allerdings kein gesellschaftlicher Konsens 

bezüglich der zu ergreifenden Maßnahmen, zu denen ein klares Bekenntnis zur 

Zuwanderung ebenso gehört wie die Ausweitung der Arbeitszeit oder die Erhö-

hung der Erwerbsbeteiligung traditionell unterrepräsentierter Gruppen. Gemein-

schaftlich akzeptiert sind lediglich Bildungs- und Weiterbildungsmaßnahmen.19 

Grund dafür sind unterschiedliche Perspektiven und Interessenlagen. Nicht alle 

Betroffenen sind z. B. an einer Ausweitung der Arbeitszeit interessiert. Drei 

mögliche Perspektiven auf personelle Vielfalt werden im Folgenden unterschie-

den (Abbildung 1).  

 

 

 

 

 

                                                 
15  Vgl. Allmendinger, J. / Haarbrücker, J. (2013), S. 50. 
16  Bösch-Supan, A. (2012), S. 11. 
17  Vgl. Neubauer, B. / Gramke, K. / Plume, A. et al. (2012), S. 1. 
18  Vgl. Suder, K. / Kilius, N. (2011), S. 6-7. 
19  Vgl. Neubauer, B. / Gramke, K. / Plume, A. et al. (2011), S. 105. 
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Abbildung 1: Diversitäts-Perspektiven 

Kulturelle Vielfalt der Menschen in Betrieben und Kommunen mag als Belas-

tung empfunden werden, die aber aufgrund von sozio-demografischen Verän-

derungen und rechtlichen Bestimmungen nicht abwendbar ist und die man des-

halb, z. B. durch „Assimilierung“20, so erträglich wie möglich gestalten sollte.21 

Dieser Wunsch entspricht dem Similarity-Attraction-Paradigma, demzufolge 

gleiche oder ähnliche Merkmale eine stärkere Anziehungskraft bei Menschen 

hervorrufen und damit auch die Gruppenleistung verbessern.22 Es ist davon 

auszugehen, dass bei diesem Denkmuster die Stereotypisierung Andersartiger 

besonders stark ausgeprägt ist. Das dürfte in gewissem Umfang auch für ein 

Denkmuster gelten, das auf der Social Categorization-Theorie basiert. Nach 

dieser Theorie teilen Gruppenmitglieder andere Gruppenmitglieder aufgrund 

von Surface-Level-Information23, unmittelbar wahrnehmbare Merkmale wie Ge-

schlecht, Alter, Hautfarbe, Sprache etc., in Untergruppen mit dem Etikett ‚an-

ders als wir‘ ein.24  

                                                 
20  Thomas Jr., R.R. (1991), S. 7-9. 
21  Cox verwendet hier den Ausdruck „legal obligations“, vgl. Cox, T. (1993), S. 11. 
22  Vgl. Byrne, D. E. (1971) und Wiersema, M. F. / Bantel, K. A. (1992), zitiert nach: 

Bell, S. T. / Villado, A. J. / Lukasik, M. A. et al. (2011), S. 711.  
23  Vgl. Bell, S. T. / Villado, A. J. / Lukasik, M. A. et al. (2011), S. 720. 
24  Vgl. Tajfel, H. / Truner, J. C. (1979), zitiert nach: Bell, S. T. / Villado, A. J. / Lukasik, 

M. A. et al. (2011), S. 711.  
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Stereotype sind ein Mittel zur Reduktion von Komplexität, durch das die Realität 

„vereinfacht“ wird.25 Neben diesem unbestreitbaren Vorzug birgt Vereinfachung 

allerdings auch Gefahren: “First, a stereotype is a very limited view of the 

average behaviour in a certain environment. It exaggerates and caricatures the 

culture observed and, unintentionally, the observer. Second, people often 

adequate something different with something wrong.”26 Stereotype sind damit 

subjektive, unvollkommene Bewertungen anderer und grenzen den Bewerteten 

vom Bewertenden ab. Das erschwert natürlich das Zusammenleben, insbeson-

dere aber die Zusammenarbeit.  

In einer anderen Perspektive mag Vielfalt als natürliche, willkommene, ethisch 

richtige und daher schützenswerte, ökonomisch gesehen aber eher „erfolgsneu-

trale“ Erscheinungsform menschlichen Lebens gelten.27 Vertreter dieser Pers-

pektive werden sich in einem Umfeld wohlfühlen, das sozial heterogen ist und 

ihnen erlaubt, so zu sein, wie sie sind. Handlungsbedarf kann hier im Schutz 

von Minderheiten und benachteiligten Gruppen bestehen, im Sinne des Gebo-

tes der Gleichbehandlung stellt Diversity-Management dann einen ‚moral impe-

rative‘ dar.28 In der dritten Perspektive schließlich ist Vielfalt ein ökonomischer 

Erfolgshebel und Instrument zur Steigerung von Produktivität, Wachstums und 

Ertrag. Sie dient damit der Verfolgung von economic performance goals.29 

Wenngleich die genannten Perspektiven gegensätzlich oder gar unvereinbar 

erscheinen, ist es aber nachdenkenswert, ob und inwieweit zwischen der zwei-

ten und dritten Perspektive ein Zusammenhang besteht bzw. bestehen sollte.  

Im Vorwort zum Buch von R. R. Thomas Jr. schreibt der ehemalige CEO von 

Avon, James E. Preston: “Companies now realize they must attract, retain, and 

promote the full spectrum of people just to keep the business running.”30 Wie in 

den USA, wo Frauen, Immigranten und Minderheiten bereits seit vielen Jahren 

                                                 
25  Cox zitiert Allport mit den Worten “Stereotyping is widely practiced as a means of 

simplifying the world and making perceptual and cognitive processes more efficient” 
(Cox, T. (1993), S. 88). 

26  Trompenaars, F. / Hampden-Turner, C. (1997), S. 26. 
27  Cox spricht von moral, ethical, and social responsibility goals, vgl. Cox, T. (1993), S. 

11. 
28  Vgl. Cox, T. (1993), S. 11. 
29  Vgl. Cox, T. (1993), S. 11. 
30  Thomas Jr., R. R. (1991), S. ix. 
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vor dem Hintergrund eines schrumpfenden Anteils weißer Männer am Erwerbs-

leben die wichtigste Wachstumsreserve für den Arbeitsmarkt darstellen31, wird 

auch hierzulande die Nutzung des gesamten verfügbaren Arbeitskräftepoten-

zials angesichts der demografischen Entwicklung zu einer immer dringlicheren 

Aufgabe. Durch konsequente Nutzung dieses Potenzials werden die Beleg-

schaften automatisch diverser. Wie aber können die Verantwortlichen mit wach-

sender Heterogenität ihrer Belegschaft so umgehen, dass nicht nur die Be-

triebsbereitschaft aufrechterhalten wird, sondern auch Ertragsimpulse und Wett-

bewerbsvorteile erzeugt werden? Erst dadurch wird Diversity-Management im 

ökonomischen Sinn zur Erfolgsstrategie und dient sowohl der Minimierung von 

Risiken als auch der Nutzung von Chancen.  

Während Andrews eine Strategie als eine Kombination von Ziel und Maßnah-

men zur Verfolgung dieses Zieles sieht32, verknüpfen De Witt & Meyer eine 

Strategie mit der Existenz eines strategischen Problems: „A strategic problem is 

a set of circumstances requiring a reconsideration of the current course of ac-

tion, either to profit from observed opportunities or to respond to perceived 

threads.”33 Fachkräftemangel und Verlust der Wettbewerbsfähigkeit sind zwei-

fellos eine Bedrohung für Unternehmen. Es ist deshalb zu untersuchen, welche 

‚Verschiedenartigkeits-Dimensionen‘ es gibt, inwieweit diese einen spürbaren 

und idealerweise auch messbaren Erfolgsbeitrag liefern und unter welchen 

Bedingungen das geschieht.  

2.2 Diversity-Dimensionen und Erfolgsbeitrag 

Was macht Menschen verschiedenartig und welchen Einfluss haben diese 

Merkmale auf den Erfolg einer Organisation? Was bedeutet Erfolg in diesem 

Zusammenhang und wie kann man ihn messen? Auf Loden & Rosener geht 

eine Darstellung der Diversitäts-Dimensionen zurück34, die von Gardenswartz & 

Rowe modifiziert wurde (Abbildung 2).35  

                                                 
31  Vgl. Thomas Jr., R. R. (1991), S. 5. 
32  Vgl. Andrews, K. R. (1987), o. S.  
33  De Witt, B. / Meyer, R. (2004), S. 51. 
34  Vgl. Loden, M. / Rosener, J. (1991), o. S.  
35  Vgl. Gardenswartz, L. / Rowe, A. (1996), S. 33. 
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Quelle:  in Anlehnung an: Gardenswartz, L. / Rowe, A. (2003), S. 33. 

Abbildung 2: Diversitäts-Dimensionen 

Danach gibt es sieben innere Dimensionen, die beim Menschen in aller Regel 

eine feste Größe darstellen: Persönlichkeit, Alter, Geschlecht, sexuelle Orientie-

rung, physische Fähigkeiten, ethnische Zugehörigkeit (der herkunftsbedingte, 

kulturelle Hintergrund) und äußere Merkmale einer ‚Rasse‘ (Hautfarbe, Augen-

form, Knochenbau etc.).36 Die äußeren Dimensionen sind jeweils kontextab-

hängig und können sich im Laufe des Lebens verändern: Geografische Lage 

(also Wohngegend), Einkommen, Gewohnheiten, Freizeitverhalten, Religion, 

Ausbildung, Berufserfahrung, Auftreten, Elternschaft und Familienstand. Die 

übrigen Unterschiedsmerkmale sind organisationsabhängig: Funktion und Ein-

                                                 
36  Der in den verwendeten Quellen benutzte Begriff „race“ ist ausschließlich auf biolo-

gische Zusammenhänge zu beziehen. 
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stufung, Arbeitsinhalte, Arbeitsfeld, Abteilung, Einheit oder Gruppe, Dauer der 

Zugehörigkeit, Arbeitsort, Gewerkschaftszugehörigkeit und Management-

Status. Insgesamt werden in diesem Schema 24 Dimensionen differenziert, in 

denen sich Menschen am Arbeitsplatz unterscheiden können.  

Die aktuelle ‚Diversity-Agenda‘ wird in der öffentlichen Diskussion, in der For-

schung und in den Unternehmen, die Diversity-Management betreiben, von drei 

dieser Dimensionen beherrscht: Geschlecht, Alter und ethnische Zugehörigkeit 

bzw. Nationalität.37 Diese Dimensionen werden von Behörden wie z. B. der 

Arbeitsagentur erfasst, gehen in die Personalakte ein, sind nicht besonders 

sensibel im Sinne des Datenschutzes und eignen sich damit gut für For-

schungszwecke. Ersetzt man die Nationalität durch die biologischen Unter-

scheidungsmerkmale einer ‚Rasse‘, erhält man die Surface-Level-Dimensionen 

der Diversität.38 Welchen Erfolgsbeitrag diese Dimensionen liefern, ist eine an-

dere Frage. Das öffentliche Augenmerk ist aber selbst bei diesen wenigen Di-

mensionen ungleich verteilt, denn die Argumente und Aktivitäten beziehen sich 

derzeit vor allem auf das Geschlecht. Sowohl in der öffentlichen Debatte als 

auch bei Dienstleistungsangeboten zur ‚Chancengleichheit am Arbeitsmarkt‘ 

steht die Frage der Gleichbehandlung von Frau und Mann im Vordergrund.39  

Organisationen sind zum GM (Gender Mainstreaming) aufgerufen: Während die 

Gleichbehandlung der Geschlechter sowohl vor dem Gesetz als auch in den 

Familien und in der Aus- und Weiterbildung weitestgehend vollzogen ist, lässt 

sie in den Betrieben noch zu wünschen übrig. Indikatoren dafür sind Gehalt und 

Karriere, die sich im Anteil von Frauen in oberen Führungspositionen ausdrü-

cken.40 Hier deuten verschiedene Studien auf eine ‚gläserne Decke‘ hin, eine 

unsichtbare Karriereschranke im Übergang zu oberen Führungsebenen. In der 

Woman matter-Studie von McKinsey von 2012 heißt es dazu: “Women become 

                                                 
37  Vgl. Köppel, P. (2013), S. 8. 
38  Vgl. Bell, S. T. / Villado, A .J. / Lukasik, M. A. et al. (2011), S. 720. 
39  Vgl. Chancengleichheit am Arbeitsmarkt (o. J.), (letzter Zugriff 04.04.2014). 
40  „Im Rahmen von Gender Mainstreaming wird Gleichstellung als Querschnittsaufga-

be für die gesamte Organisation verstanden. Diese Aufgabe richtet sich nicht an 
Einzelne, insbesondere nicht an die Gleichstellungsbeauftragte, sondern an alle 
Mitglieder einer Organisation, also an Frauen und an Männer gleichermaßen. Be-
sondere Verantwortung bei der Umsetzung von GM kommt der Leitungs- und Füh-
rungsebene zu.“ (Gender Mainstreaming (o. J.), passim., (letzter Zugriff: 
06.04.2014).  
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increasingly underrepresented as they move higher up the organization”.41 For-

schende der Boston Consulting Group kommen zum selben Ergebnis: “Women 

are well represented in the workplace, but the pipeline breaks down somewhere 

between middle-management and the C-suite.”42 Offensichtlich sind die Unter-

nehmen diesbezüglich durchaus bemüht: „Gender diversity was among the top 

10 strategic priorities for more than half the companies surveyed - double the 

number from 2010”.43 Diese Anstrengungen scheinen aber nur bedingt erfolg-

reich zu sein, denn die Forschenden erkennen ein „significant gap between 

what is formally in place and what is regarded as well implemented.“44 Ob sich 

diese Situation auch nachteilig auf die Wachstums- und Ertragschancen aus-

wirkt, wird derzeit kontrovers diskutiert. 

In McKinseys Woman matter-Studie von 2007 haben die Autoren auf den posi-

tiven Einfluss eines höheren Anteils an Frauen in oberen Führungspositionen 

auf das Finanzergebnis hingewiesen.45 Neuere Studien ergeben ein differen-

zierteres Bild. In Norwegen sind börsennotierte Firmen seit 2006 per Gesetz 

gezwungen, eine Frauenquote von 40 Prozent im Aufsichtsrat zu erreichen. Der 

politische Druck scheint den Unternehmen jedoch nicht gut zu bekommen. 

Ahern & Dittmar fanden in ihrer Studie mit 248 börsennotierten norwegischen 

Unternehmen einen negativen Effekt des erzwungenen Austauschs auf den 

                                                 
41  Devillard, S. / Graven, W. / Lawson, E. et al. (2012), S. 7. In dieser Benchmark-

Studie wurden 235 Unternehmen in acht europäischen Ländern untersucht, darunter 
Deutschland, Frankreich, England, Italien, Niederlanden, Belgien, Luxemburg und 
Tschechien. Drei Viertel der Unternehmen beschäftigen mehr als 10.000 Mitarbeiter 
und/oder setzen mehr als 1 Mrd. Euro um. 

42  Dyrchs, S. / Strack, R. (2012), S. 3.  
43  Devillard, S. / Graven, W. / Lawson, E. et al. (2012), S. 10. 
44  Ebd. (2012), S. 10. 
45  Vgl. Desvaux, G. / Devillard-Hoellinger, S. / Baumgarten, P. (2007), passim. 

Unternehmen mit drei und mehr Frauen in oberen Führungspositionen schneiden in 
den Exzellenz-Kategorien leadership, direction, accountability, coordination and 
control, innovation, external orientation, capability, motivation, work environment und 
values signifikant besser ab als andere (S. 12). Weitere Ergebnisse dieser Studie 
bezogen sich auf die Finanzdaten in 89 europäischen Unternehmen mit einem 
Marktwert von mehr als 150  Millionen Euro und dem nachweislich höchsten Frau-
enanteil in oberen Führungspositionen. Der operative Gewinn EBIT (Earnings before 
Interest and Taxes) dieser Unternehmen betrug 11,1 % gegenüber 5,8 % der Ver-
gleichsfirmen und die Wachstumsrate des Aktienwertes betrug innerhalb der letzten 
Jahre 64 % gegenüber 47 %, (S. 13-14).  
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Unternehmenswert in den Boards.46 Matsa & Miller konnten in einer Studie mit 

norwegischen Unternehmen nachweisen, dass sich bei börsennotierten Unter-

nehmen, die gesetzlich zur Erhöhung des Frauenanteils im Aufsichtsrat ge-

zwungen sind, das Verhältnis vom EBIT zum Unternehmensvermögen um rund 

vier Prozent im Vergleich zu den nicht börsennotierten Unternehmen ohne die-

sen Zwang verschlechtert hat. Offensichtlich waren Frauen eher als Männer 

bereit, auf Gewinn zu verzichten, um Mitarbeiter zu halten.47 Ringqvist erkennt 

aufgrund einer Studie mit 125.000 schwedischen Unternehmen, dass männli-

che Chefs eine Umsatzmarge von 8,4 Prozent erreichen, ihre Kolleginnen hin-

gegen im Durchschnitt nur etwa 7 Prozent.48 Auch wenn die Studienergebnisse 

aufgrund unterschiedlicher Bezugsgrößen bzw. länderspezifischer Verhältnisse 

nicht direkt miteinander vergleichbar sind, so ist doch zu erkennen, dass allein 

die Repräsentanz von Frauen in Führungspositionen kein verlässlicher Potenzi-

alfaktor für Finanzerfolg ist, schon gar nicht, wenn dieser auf Kurzfristigkeit an-

gelegt ist.  

Trax et al. haben den Einfluss unterschiedlicher Nationalitäten auf die Produkti-

vität produzierender Firmen in Deutschland untersucht. Es kam heraus, dass 

Firmen mit einer hohen nationalen Vielfalt der Beschäftigten produktiver sind als 

andere. Dieser Effekt zeigt sich insbesondere in Regionen mit einer hohen, 

herkunftsbedingten Vielfalt von Menschen in Erwerbstätigkeit und einem hohen 

Anteil kleinerer Firmen aus dem Dienstleistungsbereich. Der absolute Anteil von 

Personen aus anderen Herkunftsländern in den Belegschaften der Firmen und 

den Regionen, in denen sich die Firmen befinden, hat hingegen keinen erkenn-

bar positiven Einfluss auf die Produktivität der Firmen.49 Die Resultate weisen 

auf Vorteile gelebter Vielfalt hin, die über Geschlechter und Unternehmens-

grenzen hinausgehen. Weiterhin wird die Kontextabhängigkeit des Themas 

erkennbar. 

                                                 
46  Vgl. Ahern, K. & Dittmar, A. (2012), zitiert nach: Plickert, P. (2012), S. 1-2, (letzter 

Zugriff: 22.04.2014).  
47  Vgl. Matsa, D. & Miller, A. (o. J.) (o. T.), zitiert nach: Beck, H. (2013), S. 1-2, (letzter 

Zugriff: 22.04.2014).  
48  Vgl. Ringqvist, E. T. (o. J. ) (o. T.), zitiert nach Balzter, S. (2014), o. S., (letzter Zu-

griff: 22.04.2014).  
49  Vgl. Trax, M. / Brunow, S. / Suedekum, J. (2012), S. 26. 
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Junge Studierende profitieren von einem guten Mischungsverhältnis zwischen 

jung und alt. Nach einer aktuellen Studie der Universität Münster empfinden sie 

die Anwesenheit älterer Studierender, die im Anschluss an ihr aktives Berufsle-

ben die Möglichkeiten der akademischen Weiterbildung nutzen, ohne in den 

Veranstaltungen eine zu starke Dominanz gegenüber den ‚normalen‘ Studie-

renden zu zeigen, als Bereicherung.50 Andere Forschende im Bereich Diversity 

stellen fest, dass zumindest in Führungsteams der Erfolg weniger von der kultu-

rellen, alters- und geschlechtsbedingten Heterogenität der Teammitglieder ab-

hängt als vielmehr von der kognitiven Diversität. Sie drückt sich aus in der Viel-

falt der Denkweisen, Perspektiven, Erfahrungen sowie in einem breiten Zugang 

zu Wissen.51 Kognitive Diversität beruht auf Dimensionen wie Ausbildung, Be-

rufserfahrung, Arbeitsinhalte/Arbeitsfeld, Funktion/Einstufung, Bereich/Abtei-

lung/Gruppe und gegebenenfalls Management-Status (der Arbeitsort sollte im 

Zeitalter des Internets keine Rolle mehr spielen). Teams mit hoher kognitiver 

Diversität besitzen das Potenzial, eine Vielzahl unterschiedlicher Problemlösun-

gen zu generieren.52 Das ist für die erfolgreiche Bewältigung komplexer Heraus-

forderungen entscheidend, wie in Kapitel 5 gezeigt wird. 

In einer Meta-Analyse von 92 Studien fanden Bell et al. heraus, dass die Unter-

schiede in den Surface-Level-Merkmalen Geschlecht, „Rasse“ (nach biologi-

schen Merkmalen) und Alter keinen bzw. sogar einen leicht negativen Einfluss 

auf die Leistung von Teams haben.53 Offensichtlich rufen diese Merkmale einen 

psychologischen Effekt hervor, der auf sozialer Kategorisierung beruht.54 Eben-

falls keinen erkennbar positiven Einfluss auf die Teamleistung haben das Ni-

veau des Berufsabschlusses und die Dauer des Bestehens eines Teams oder 

einer Organisation.55 Positiv auf die Teamleistung wirken hingegen die Reprä-

sentanz unterschiedlicher Ausbildungsinhalte und Funktionen im Unternehmen, 

Merkmale also mit starkem Bezug zur Tätigkeit (highly job related attributes).56 

Die Dimensionen Geschlecht, Alter und Nationalität können nach diesen Er-

                                                 
50  Vgl. Hammerschmidt, B. / Kaiser, M. / Kinne, C. et al. (2013), S. 23. 
51  Vgl. Kreidler, A. / Tilebein, M. (2012), S. 45, 46: 
52  Vgl. ebd. (2012), S. 45, 47. 
53  Vgl. Bell, S. T. / Villado, A. J. / Lukasik, M. A. et al. (2011), S. 732, 733. 
54  Vgl. ebd. (2011), S. 734. 
55  Vgl. ebd. (2011), S. 731. 
56  Vgl. ebd., (2011), S. 711. 
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kenntnissen nicht direkt in Verbindung mit dem Erfolg heterogener Gruppen 

gebracht werden. Was zählt, ist die Vielfalt des Wissens und der Perspekti-

ven.57 Diese Faktoren sind natürlich mit Surface-Level-Merkmalen verbunden, 

die aufgrund der wirtschaftlichen und demografischen Entwicklung immer viel-

fältiger werden. Negative Effekte aufgrund der Heterogenität dieser Merkmale 

müssen vermieden, zumindest aber vermindert werden.  

Ein Forscherteam des IAQ (Institut Arbeit und Qualifikation) der Universität Es-

sen-Duisburg fand heraus, dass die Innovationsfähigkeit in Entwicklungsteams 

in hohem Maße von der lebensphasensensiblen Kontextgestaltung abhängt, die 

in Händen der Organisation liegt. Geeignete Instrumente dafür sind z.B. Flexibi-

lisierung der Arbeitszeit, altersgerechte Wissensvermittlung und organisierte 

Kinderbetreuung.58 Ungünstige Bedingungen in diesen Bereichen dürften die 

Möglichkeit und Motivation von Teammitgliedern beeinträchtigen, ihr persönli-

ches Wissen zu erweitern und einzubringen. Was aber beeinflusst die Kontext-

bedingungen? Und werden nicht auch ‚handwerkliche Fehler‘ im Bestreben 

gemacht, die Risiken heterogener Gruppen zu minimieren und ihr Erfolgspoten-

zial zu nutzen? Fragen wie diese lenken den Fokus auf die Unternehmenskul-

tur. 

2.3 Erfolgsfaktor Unternehmenskultur 

Die Präsenz bestimmter Bevölkerungsgruppen allein ist kein Erfolgsindikator für 

Diversity-Management: „Selbst wenn sich die Diversity-Dimensionen vollständig 

erheben ließen – über den Umgang der Menschen miteinander sagen Reprä-

sentationszahlen nichts aus.“59 Der Fokus ist damit auf ein von diesen Dimensi-

onen unabhängiges Phänomen zu richten: die Unternehmenskultur. McKinseys 

Woman matter-Studie von 2013 deutet auf einen Zusammenhang zwischen der 

Besetzung oberer Führungspositionen mit Frauen und der Unternehmenskultur 

hin: “This report specifically calls for a revised and truly gender-neutral perfor-

mance model, and to foster the creation of a culture that welcomes diverse lea-

dership styles.”60 Thomas schreibt: „In fact, we cannot understand the concept 

                                                 
57  Vgl. Bell, S. T. / Villado, A. J. / Lukasik, M. A. et al., (2011), S. 731. 
58  Vgl. Gerlmaier, A. / Hinrichs, S. / Latniak, E. (2013), passim. 
59  Hardenberg, A. v. (2013), S. 650. 
60  Devillard, S. / Sancier, S. / Werner, C. et al. (2013), S. 17. 
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of managing diversity – much less begin to implement it – without a full appreci-

ation of its linkage to culture.”61  

Der Begriff ‚Unternehmenskultur‘ wird in der Managementsprache häufig be-

nutzt, oft im Sinne von etwas Unergründlichem, Unantastbarem und Unverän-

derbarem, einer Art schicksalhafter Barriere für Veränderungen. Da aber Kultu-

ren von Menschen gemacht sind62, können sie auch von Menschen verändert 

werden. Im Zusammenhang mit Diversity-Management sind zwei Aspekte von 

Bedeutung: zum einen, was eine Kultur stark macht, zum anderen, wodurch sie 

die Zukunftsfähigkeit eines Unternehmens verbessert. Idealerweise leistet die 

Unternehmenskultur Beides: stark zu sein und gleichzeitig die Zukunftsfähigkeit 

des Unternehmens zu verbessern. Was aber ist eine Kultur und was bewirkt sie 

im Unternehmen? 

Von Geerts stammt die Aussage: „Culture is the fabric in terms of which human 

beings interpret their experience and guide their action”63. Schein definiert Kul-

tur als ein „Muster gemeinsamer Grundprämissen, das die Gruppe bei der Be-

wältigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt 

hat, das sich bewährt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue 

Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz für den Umgang mit die-

sen Problemen weitergegeben wird“64. Im Gabler Online-Wirtschaftslexikon wird 

Kultur definiert als „Grundgesamtheit gemeinsamer Werte, Normen und Einstel-

lungen, welche die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der 

Organisationsmitglieder prägen.“65 Damit werden Handlungen und Verhaltens-

weisen von der Kultur gesteuert, und zwar über zwei Ebenen: die Tiefenstruktur 

als handlungsleitende Ebene mit ihren (unbewussten) Grundprämissen (basic 

assumptions) und den bewussten oder unbewussten Werten66 sowie die Ober-

                                                 
61  Thomas Jr., R. R. (1991), S. 13. 
62  Vgl. Trompenaars, F. / Hampden-Turner, C. (1997), S. 24.  
63  Geerts, C. (1973), zitiert nach: Trompenaars, F. / Hampden-Turner, C. (1997), S. 24.  
64  Schein, E. (1995), S. 25 
65  Gabler Wirtschaftslexikon (o. J.), o. S., (letzter Zugriff: 18.04.2014). 
66  Über Werte kann diskutiert werden, sofern sie explizit gemacht wurden. Dagegen 

bleiben die unbewussten Grundprämissen im Unterbewussten. Sie zu hinterfragen 
erzeugt Irritation, wie z. B. die Frage an einen Japaner, warum er Autorität respek-
tiert und was er durch tiefe Verbeugung ausdrückt, vgl. Trompenaars, F. / Hampden-
Turner, C. (1997), S. 23. 
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flächenstruktur mit Merkmalen, die als Artefakte für andere wahrnehmbar 

sind.67   

Wahrnehmbar sind Gegenstände und Symbole, aber auch Zustände, Verhal-

tensweisen und Prozesse, die Ausdrucksformen von Werten sein können.68 

Auch Normen und Regeln sind Ausdrucksformen von Werten, weil jeder sinn-

vollen Norm ein wünschenswerter Zustand (also ein Wert) zugrunde liegt: eine 

Qualitätsnorm dient der für die Erfüllung von Erwartungen unerlässlichen Über-

einstimmung von Soll und Ist. Das Duzen unter den Beschäftigten bei Ikea ist 

Ausdrucksform eines Wertes, der z. B. ‚zwangloser Umgang untereinander‘ 

lauten könnte.  

Die Stimmigkeit, mit der Normen, Regeln und Verhaltensweisen Werte ausdrü-

cken bzw. vermitteln69, ist ein Indikator für die Stabilität bzw. Stärke einer Kul-

tur.70 In Unternehmen mit starken Kulturen drücken sich die Werte häufig in 

einer Vision, einer Philosophie, einer Strategie oder in allen drei Orientierungs-

größen aus.71 Ein weiterer Stärkeindikator ist der Anteil der Menschen, die sich 

mit den Werten der Organisation identifizieren, weil es auch ihre Werte sind.72 

In Organisationen mit Gruppen oder Individuen mit stark divergierenden Basis-

werten kann von einer starken Kultur keine Rede sein. Inwieweit das die Erfolg-

saussichten beeinträchtigt, ist eine andere Frage. Ein gemeinschaftliches Wer-

teverständnis ist sowohl bei mitarbeiter- als auch bei kundenbezogenen Werten 

von Bedeutung. Mitarbeiterbezogene Werte (z. B. Wertschätzung von Anders-

artigkeit) erhöhen die Attraktivität des Unternehmens für diverse neue und alte 

                                                 
67  Zum Begriff Unternehmenskultur s. Gabler Wirtschaftslexikon (o. J.), o. S., (letzter 

Zugriff: 18.04.2014). Vgl. auch Franken, S. (2010), S. 210.  
68  Vgl. Kinne, P. (2009), S. 161-163. 
69  Zum Begriff ‚Wertevermittler‘ in Verbindung mit Ressourcensteuerung, vgl. Kinne, P. 

(2009), S. 162. 
70  Der osteuropäische Kommunismus galt als ‚destabilisierte‘ Kultur, weil seine Nor-

men nicht die Werte der Gesellschaft ausdrückten, vgl. Trompenaars, F. / Hampden-
Turner, C. (1997), S. 22. 

71  Vgl. Kotter, J. P. / Heskett, J. L. (1992), S. 7. 
72  An anderer Stelle wird dafür der Begriff Wertebalance verwendet. Es handelt sich 

um den (messbaren) Zustand in Leistungsbeziehungen, in dem die an die Zielgrup-
pe gerichteten Merkmale (des Anbieters) ranggleich für Anbieter und Empfänger 
sind und die vom Empfänger wahrgenommene Qualität dem Rang der Merkmale 
entspricht. Sie wird als Idealzustand von Leistungsbeziehungen angenommen, vgl. 
Kinne, P. (2009), S. 139.  
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Qualität der Interaktionsprozesse. 

Kundenbezogene Werte (z. B. Kundennähe und verlässlicher Service) erzeu-

gen Attraktivität für Kunden.73 Zwischen mitarbeiter- und kundenbezogenen 

Werten existiert ein Zusammenhang wie in Kapitel 4.1 gezeigt wird. Da Unter-

nehmen von Austauschbeziehungen mit ihren Stakeholdern leben, sind solche 

Werte beziehungsrelevant.74  

Kotter & Heskett haben 1992 207 Unternehmen aus 22 Branchen in den USA 

untersucht und sind dabei zunächst der These nachgegangen, dass starke 

Kulturen zu starken Ergebnissen führen. Diese These basiert auf der Beobach-

tung, dass in starken Kulturen Ziele mit hoher Motivation seitens aller Beteiligter 

verfolgt werden, was eine einheitliche strategische Ausrichtung ermöglicht. Die 

Forschenden fanden die These teilweise bestätigt. Es wurde aber umgekehrt 

deutlich, dass starke Ergebnisse auch starke Kulturen hervorbringen, die von 

Arroganz, Beschäftigung mit sich selbst und Bürokratismus geprägt sind, also 

dem Gegenteil dessen, was Unternehmen auf Dauer gut tut.75 Die ‚Theorie der 

starken Kultur‘ hat sich damit zumindest als inkomplett erwiesen.76 Weitere 

Erfolgsfaktoren erkannten die Autoren im ‚strategic fit‘, der Übereinstimmung 

der eigenen Möglichkeiten (die materiellen und immateriellen Ressourcen ein-

schließlich der kollektiven Fähigkeiten im Unternehmen) mit den Anforderungen 

des Wettbewerbsumfeldes. Das verschiebt den Fokus von der Stärke auf den 

Inhalt der Kultur.77 Aber auch der strategic fit liefert noch keine hinreichende 

Erklärung für nachhaltigen Erfolg: „The fit between culture and environment 

may be associated with short-term economic performance, but no single cultural 

formula is associated with long-term performance, especially in an era in which 

change seems to be the rule“.78  

                                                 
73  Vgl. Kinne, P. (2009), S. 127-130. 
74  Vgl. Kinne, P. (2013), S. 23. 
75  Vgl. Kotter, J. P. / Heskett, J. L. (1992), S. 24. 
76  Vgl. ebd. (1992), S. 27. 
77  Vgl. ebd. (1992), S. 28-30. 
78  Ebd. (1992), S. 31. 
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Die Zukunftsfähigkeit einer Organisation hängt von ihrer Fähigkeit zur Anpas-

sung an neue Rahmenbedingungen ab. Diese sollten als Wert in der Unterneh-

menskultur verankert sein: „Only cultures that can help organizations anticipate 

and adapt to environmental change will be associated with superior perfor-

mance over long periods of time.”79 Damit erfüllt eine zukunftsfähige Kultur die 

folgenden Bedingungen:  

1. sie ist möglichst stark durch geteilte Werte, gemeinschaftlich verfolgte Ziele 

sowie werte- und zielkonforme Regeln, Normen und Verhaltensweisen 

2. sie sorgt für bestmögliche Übereinstimmung ihrer Möglichkeiten mit den 

Anforderungen des Wettbewerbsumfeldes (strategic fit) 

3. sie unterstützt die Anpassung an veränderte Rahmenbedingungen  

 

Nachhaltig erfolgreiche Unternehmen besitzen allerdings noch eine weitere 

Eigenschaft: “We found considerably more evidence at the higher performers of 

a value system that really cared about all key constituencies […] no group (of 

stakeholders) was ignored, and fairness to everyone was a stated feature – a 

commitment often described as an emphasis on integrity or doing the right 

thing”.80 Die ‚high performers‘ schenken allen Stakeholdern Aufmerksamkeit, 

durch Vermittlung beziehungsrelevanter Werte.  

Diversity-Management kann zur Erfüllung dieser Bedingungen beitragen: Kulti-

vierung einer Haltung, die von Gleichwertigkeit aller Mitarbeiter ungeachtet ih-

res Geschlechts, Alters und Glaubens, ihrer Herkunft, Hautfarbe und Lebens-

form ausgeht, stärkt die Unternehmenskultur. Durch werte- und strategiekon-

formes Recruiting sowie flexible, lebensphasensensible Organisations- und Per-

sonalentwicklung können die eigenen Möglichkeiten mit den Anforderungen des 

Wettbewerbsumfeldes in Einklang gebracht und gleichzeitig Anpassungsfähig-

keit auf veränderte Rahmenbedingungen erzeugt werden. Die Impulse dafür 

müssen jedoch von den Köpfen an der Spitze des Unternehmens ausgehen: 

„Without leadership, purposeful change of any magnitude is almost impossib-

                                                 
79  Kotter, J. P. / Heskett, J. L. (1992), S. 44. 
80  Ebd. (1992), S. 52.  
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le.“81 Die Top-Leute sind es, die beziehungsrelevante Werte in der ‚Unterneh-

mens-DNS‘ verankern müssen. Sie haben die Macht, dafür zu sorgen, dass die 

nötigen Lernprozesse überhaupt stattfinden und auf Basis neuer Erkenntnisse 

die richtigen Entscheidungen getroffen und kommuniziert werden. Darüber hin-

aus sind sie dazu in der Lage, Managementsysteme zu implementieren, die 

wertekonformes Verhalten fördern und das Gegenteil verhindern. Anspruchsvol-

le Veränderungsprozesse erlauben keine Inkonsistenz zwischen Werten, Nor-

men und Verhaltensweisen.  

2.4 Kulturelle Dilemmata 

Schein schreibt, „Culture is the way in which a group of people solves problems 

and reconcile dilemmas”82. Hier deutet sich bereits eine Lösungstechnik für das 

Diversity-Management an, die darin besteht, kulturelle Dilemmata zu erkennen 

und extreme Positionen durch Balanceeffekte miteinander zu ‚versöhnen‘. Kul-

turen drücken sich in unterschiedlichen kulturellen Präferenzen aus. Manager in 

heterogenen Belegschaften sollten diese kennen.  

Hofstede hat in kulturvergleichenden Studien bei IBM (International Business 

Machines) sechs Dimensionen kultureller Präferenzen identifiziert: Individualis-

mus vs. Kollektivismus, Machtdistanz (das Akzeptieren ungleicher Machtver-

hältnisse), Unsicherheitsvermeidung, Maskulinität vs. Femininität, lang- vs. 

kurzfristige Ausrichtung, Nachgiebigkeit vs. Beherrschung.83 Trompenaars & 

Hampden-Turner unterscheiden fünf Kulturdimensionen allein in der Kategorie 

‚Persönliche Beziehungen‘ und ergänzen die Einstellung zu den Phänomenen 

‚Zeit und Umwelt‘. Ihre sieben Kultur-Dimensionen sind durch gegensätzliche 

Merkmale (Polaritäten) gekennzeichnet, in deren Spannungsfelder kulturelle 

Präferenzen erkennbar werden.84 In Tabelle 1 sind die Dimensionen und ihre 

Polaritäten dargestellt.85  

                                                 
81  Ebd. (1992), S. 99. 
82  Schein, zitiert nach:Trompenaars, F. / Hampden-Turner, C. (1997), S. 6. 
83  Vgl. Hofstede, G. (1991), passim. 
84  Vgl. Trompenaars, F. / Hampden-Turner, C. (1997), passim. 
85  In Ergänzung zu den Kulturdimensionen bei Trompenaars & Hampten-Turner wer-

den in der GLOBE-Studie, der bislang größten Kulturstudie, auch die Dimensionen 
Bestimmtheit, Gleichheit der Geschlechter, Human- und Leistungsorientierung hin-
terfragt. Die Ergebnisse beruhen auf den Aussagen mittlerer Führungskräfte, die 
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Tabelle 1: Kultur-Dimensionen und kulturelle Polaritäten 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Quelle : in Anlehnung an Trompenaars, F. / Hampden-Turner, C. (1997), S. 8-10. 

Um Unternehmen für diese Unterschiede zu sensibilisieren und für ein systema-

tisches Diversity-Management zu interessieren, müssen Führungskräfte infor-

miert, geschult und überzeugt werden. Dazu reicht es offensichtlich nicht aus, 

rationale Argumente vorzubringen wie Arbeitskräftemangel und Wettbewerbs-

nachteile. Es müssen auch emotionale Impulse gesetzt werden, damit sich 

Lerneffekte einstellen und Veränderungen nicht nur angestoßen, sondern auch 

                                                                                                                        
funktionsbedingt eine besondere Sicht auf die Dinge haben. Außerdem werden nicht 
durchgängig Polaritäten zur Differenzierung der Werte benutzt, vgl. House, R. J. / 
Hanges, P. J. / Javidan, M. et al. (2004), passim.  

Kultur-
Dimensionen Kulturelle Polaritäten 

Persönliche  
Beziehungen  

Autonomie  
des Individuums 

Individualistisch   
Ich bin ich 

Kommunitaristisch   
Ich bin Vertreter meiner Gruppe 

Charakter von  
Beziehungen 

Spezifisch   
Beziehung erfasst die relevan-

ten Teile der Persönlichkeit 

Diffus   
Beziehung erfasst  

die ganze Persönlichkeit 

Reputationsquellen 
Persönliche Leistung   
Ich bin, was ich selbst  

erreicht habe 

Mitgift   
Ich bin, was mir mitgegeben wurde 

(Stand, Titel etc.) 

Emotionalität Neutral   
Schwache emotionale Signale 

Affektiv   
Starke emotionale Signale 

Verständnis von 
Regeln und Ver-

einbarungen 

Universal   
Regeln und Vereinbarungen  

gelten immer 

Partikulär   
Regeln und Vereinbarungen sind 

situativ veränderbar 

Einstellung  
zum Phänomen 

Zeit 

Zukunftsorientiert Gegenwarts - und vergange n-
heitsorientiert 

Sequenzielles Denken Synchrones Denken 

Einstellung zum  
Phänomen Umwelt Intern gesteuert Extern gesteuert 
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konsequent fortgesetzt werden.86 Neben der zuweilen nötigen Veränderung des 

‚corporate mindset‘ gilt es, Strukturen, Prozesse, Regelungen und Verhaltens-

weisen anzupassen.87 In einem Leitfaden für mittlere und große Unternehmen 

werden 36 Maßnahmen von der Erweiterung des Kantinenangebotes bis zur 

Einführung eines systematischen Diversity-Managements aufgeführt. Ersteres 

wirkt kurzfristig, Letzteres braucht Jahre, um wirksam zu werden.88 Die Materie 

ist zu komplex für (zu) einfache Lösungen!  

 

 

                                                 
86  Vgl. Köppel, P. (2013), S. 11. Die Wirtschaftswoche zitiert die Leiterin der Change-

Management-Sparte von Cap Gemini: „Mitarbeiter müssen den Wandel nicht nur in-
tellektuell verstehen, sondern auch emotional“. (Vgl. Rettig, D. (2014), S. 80.)  

87  Vgl. Köppel, P. (2013), S. 5.  
88  Vgl. Ugowski, K. (2008), S. 4. 
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3 Expertenmeinungen 

Um ein noch klareres Bild von den Herausforderungen beim Diversity-Manage-

ment zu bekommen, bietet sich die Befragung von Personen an, die sich in 

unterschiedlichen Funktionen mit der Materie befassen: als Diversity-Manager 

oder Managerinnen, Führungskräfte mit Verantwortung für das Kerngeschäft, 

als Forschende im Bereich Diversity und als Normgeber. Im Rahmen dieser 

Veröffentlichung wurden Interviews mit entsprechenden Funktionsträgern ge-

führt, die Expertenstatus haben.89 Befragt wurden die Leiterin des IDS (Instituts 

für Diversity-Studies) der Universität Stuttgart, ein Forscherteam des IAQ (Insti-

tut Arbeit und Qualifikation) der Universität Duisburg-Essen, drei Personen aus 

dem Management der ERGO-Gruppe (Unterzeichnerin der Charta der Vielfalt) 

und die Geschäftsführerin der Charta der Vielfalt. Die persönlich und vor Ort 

geführten Interviews orientierten sich an folgenden Fragen:  

1. Wie definieren Sie Erfolg beim Diversity-Management? 

2. Was sind für Sie die wichtigsten Vorteile gelebter Diversity in Unter-

nehmen? 

3. Nach welchen Kriterien werden Ihrer Beobachtung nach Teams zusam-

mengestellt? 

4. Wenn Sie an gemischte Teams denken, welche der Diversity-Dimen-

sionen halten Sie für maßgeblich für den Erfolg der Teamarbeit? 

5. Welche Erfolgsfaktoren gemischter Teams sehen Sie jenseits der 

Diversity-Dimensionen? 

6. Welche Maßnahmen halten Sie beim Diversity-Management für beson-

ders wirkungsvoll? 

7. Was sind für Sie die größten Hindernisse? 

8. Wie sieht für Sie die ideale Führungskraft aus? 

                                                 
89  Das Experteninterview hat als Mittel der Sozialforschung den Zweck eines möglichst 

rationalen Informationsabrufes, bei der die befragte Person die Rolle des ‚korrekten 
Informanten‘ einnimmt (vgl. Kromrey, H. (2002), S. 373). Die Befragung ist teilstan-
dardisiert (Leitfadengespräch) und basiert auf einem Gerüst offener Fragen mit der 
Möglichkeit, Sondierungsfragen zu stellen, vgl. Kromrey, H. (2002), S. 378.  
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Den Führungskräften von ERGO wurden darüber hinaus zwei weitere Fragen 

gestellt: 

9. Was tun Sie in Ihrem Unternehmen, um möglichst viele ideale Führungs-

kräfte zu bekommen? 

10. Welche Schulnote würden Sie Ihrem Unternehmen im Bereich Diversi-

ty-Management geben? 

Das Ergebnis dieser Gespräche ist selbstverständlich kein repräsentativer 

Querschnitt der deutschen Diversity-Managementlandschaft. Gleichwohl wer-

den durch vergleichende Betrachtung der Äußerungen von Personen, die aus 

unterschiedlichen Perspektiven auf das Thema blicken, Eindrücke vertieft und 

differenziert. Die Gespräche wurden skizzenhaft erfasst und werden im Folgen-

den nach Abstimmung mit den Gesprächspartnern dem Inhalt nach wiederge-

geben. Die jeweils gewählten Überschriften symbolisieren Teilaspekte der In-

terviews.  

3.1 Teams orchestrieren  

Im Forschungsfokus des IDS der Universität Stuttgart stehen die Wirkung und 

Gestaltung von Aspekten der Vielfalt in komplexen sozio-technischen Syste-

men. Ausgehend von der zentralen Frage nach dem Umgang mit Wandel und 

Innovation forscht das interdisziplinäre Team am IDS zu Fragen der Diversität 

von Unternehmen in Netzwerken und der personalen Diversität in Teams. Me-

thodisch setzen die Forschungsarbeiten dabei häufig auf Modellierung und Si-

mulation. Leiterin des Instituts ist Frau Prof. Dr. Meike Tilebein, die Gesprächs-

partnerin im Experteninterview.  

Prof. Tilebein sieht beim Diversity-Management zwei Erfolgsindikatoren: zum 

einen die reibungslose Zusammenarbeit heterogener Teams, die frei ist von 

Verständigungsproblemen, Missverständnissen, Konflikten und Effizienzverlust. 

Zum anderen der auf der Arbeit heterogener Teams beruhende Erfolg im Markt. 

Diese Erfolgsmerkmale sind eng mit den Vorteilen gelebter Diversity verbun-

den, die darin bestehen, dass auf Basis von Wertschätzung und personeller 

Vielfalt Interaktionsprozesse einfacher laufen, Potenziale bereits in der Perso-

nalbeschaffung erkannt und später auch genutzt werden und die Integration 

unterschiedlicher Denk- und Vorgehensweisen erfolgt.  
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Bei der Zusammenstellung von Teams wird im Sinne ihres (potenziellen) Leis-

tungsbeitrages in Bezug auf die Aufgabe vor allem auf die Kompetenzen der 

Teammitglieder geachtet. Die Bedeutung der klassischen Diversity-Dimensio-

nen für den Teamerfolg hängt dementsprechend eng mit der Aufgabe und den 

Zielen der Teamarbeit ab: eine Gruppe, die eine Marketingstrategie für Ost-

asien entwickeln soll, benötigt andere interkulturelle Kompetenzen als ein Team 

zur Erkundung von Vertriebschancen im Schwarzwald.  

Jenseits der klassischen Diversity-Dimensionen sieht Tilebein Faktoren, die 

jedes Team erfolgreicher machen. Dazu gehören Wissensmanagement (trans-

parente Prozesse, leichter Zugang zu Wissen etc.), Projektmanagement (Ziel- 

und Aufgabenklarheit, Meilensteine etc.), eine innovationsfördernde Fehler- und 

Konfliktkultur und nicht zuletzt Weiterbildung. Hinsichtlich der Wirksamkeit von 

Maßnahmen im Bereich Diversity-Management stehen für sie Prozesse im Per-

sonalmanagement im Vordergrund, wie z. B. anonyme Bewerbungsverfahren 

und eine gute Mischung aus geschlechtsneutralen (die Studierenden) und ge-

schlechtskonformen Begriffen (Professorinnen).  

Das größte Hindernis für Diversity-Management ist eine Unternehmenskultur, 

die z.B. durch stereotypisierende Behandlung bestimmter Gruppen und einsei-

tige Förderung kulturgleicher Personen Barrieren schafft. Die ideale Führungs-

kraft wird hingegen das Beste in allen Personen erkennen und vorurteilsfrei zur 

Wirkung bringen. Sie oder er ist in der Lage, Teams gut zu ‚orchestrieren‘.  

3.2 Emergenz erzeugen  

Das Forschungsinteresse des IAQ liegt zum einen in der nachhaltigen Gestal-

tung von Arbeit, wobei unter Nachhaltigkeit die Entwicklung und der Erhalt der 

Beschäftigungsfähigkeit aller Gruppen im gesamten Lebensverlauf verstanden 

werden. Zum anderen wird das Spannungsverhältnis zwischen wirtschaftlicher 

Effizienz und sozialer Ausgestaltung von Arbeit und Bildung analysiert und nach 

einer sinnvollen Balance gefragt.90 Gesprächspartner waren Dr. Anja Gerlmaier 

und Dr. Erich Latniak, die unter anderem zum Thema ‚Teamarbeit im Entwick-

lungs- und IT-Bereich‘ forschen.  

                                                 
90  Vgl. IAQ (o. J.), o. S., (letzter Zugriff: 06.05.2014). 
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Der Erfolg von Diversity-Management ist ihrer Ansicht nach abhängig von der 

Zielsetzung, die sozio-politisch (gesellschaftliche Verantwortung) oder ökono-

misch geprägt sein kann. Dementsprechend beginnt Erfolg im Diversity-Man-

agement bei ausgewogener Beteiligung unterschiedlicher Gruppen am Arbeits-

prozess und erstreckt sich von konfliktfreier Teamarbeit bis hin zu besseren 

Lösungen. Gelebte Vielfalt führt idealerweise zu besseren Lösungen. Sie folgt 

damit dem Grundkonzept der Personalpolitik, die richtigen Leute an die richtige 

Stelle zu bringen. Ökonomischer Erfolg, Erhalt der Motivation sowie der physi-

schen Gesundheit der Beschäftigten sollten sich dabei im Gleichgewicht befin-

den.  

Die Zusammenstellung von Teams erfolgt nach den Beobachtungen der For-

schenden insbesondere nach fachlicher Eignung, durchaus auch nach Verfüg-

barkeit, nicht aber nach Diversitätsaspekten. Allerdings entwickeln sich bei-

spielsweise weibliche Teammitglieder aufgrund ihrer im Vergleich zu Männern 

offensichtlich stärker ausgeprägten sozialen Affinität zuweilen besser in be-

stimmte Funktionen hinein, wie z. B. die Koordination oder die Kundenschnitt-

stelle. Tendenziell ist Teamarbeit unter Beteiligung von Frauen ‚zivilisierter‘. 

Abgesehen davon ist es schwer, einzelnen Diversity-Dimensionen bestimmte 

Erfolgsfaktoren zuzuordnen.  

Jenseits der Diversity-Dimensionen sind gemeinschaftliche Orientierung (was 

wollen wir erreichen, was ist das Besondere an unserer Arbeit?) sowie transpa-

rente und in den Augen aller Beteiligten gerechte ‚Spielregeln‘ für den Erfolg 

ausschlaggebend. Ein Team mit ‚Wir-Gefühl‘ empfindet sich nicht als divers, 

sondern als homogen. Die Teamleitung muss den Rahmen definieren, die Ar-

beitsteilung organisieren und die Interaktion orchestrieren, damit der für den 

Erfolg von Teamarbeit wichtige Emergenz-Effekt entsteht. Gemeinsame Refle-

xionsprozesse fördern die einheitliche Interpretation von Regeln. Informelle und 

formelle Regeln sollten miteinander konsistent sein.   

Die Wirksamkeit von Diversity-Management hängt nach Ansicht der Forschen-

den insbesondere davon ab, inwieweit das Thema bewusst und strategisch 

angegangen wird – es muss gewollt sein und konsequent betrieben werden! 

Hindernisse sind sowohl für die Organisation als auch für ihre Beschäftigten zu 

erwarten, wenn Ziele divergieren und positive Ergebnisse ausbleiben. Die idea-

le Führungskraft setzt den geeigneten Rahmen und steht mit ihrer Person für 
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Diversity-Ziele und -Werte. Sie zeigt darin Authentizität und Haltung, ihr gelingt 

das ‚Ausbalancieren‘ im Konfliktfall. Dann hat sie auch als Einzelperson die 

Chance, die Teammitglieder hinter sich zu bekommen.  

3.3 Vereinbarkeit von Werten  

ERGO, die Erstversicherungstochter von Munich Re, ist eine der großen Versi-

cherungsgruppen in Deutschland und Europa. Sie ist in über 30 Ländern vertre-

ten und hat ihren Hauptsitz in Düsseldorf. Das Unternehmen beschäftigt 46.000 

Personen als Angestellte oder freiberufliche Versicherungsvertreter.91 Zum 

Thema Diversity schreibt Manfred Thumm, Group HR-Manager der Munich Re: 

„Die Förderung von Vielfalt ist in einem Konzern wie der Munich Re kein 

Selbstzweck, sondern orientiert sich an den Veränderungen des gesellschaft-

lichen Umfelds, den Anforderungen unserer Stakeholder und der Entwicklung 

unserer Märkte: Vielfalt zielt auf Mehrwert.“92  

Gesprächspartner bei ERGO waren Dagmar Brück, als Prokuristin im Konzern 

verantwortlich für den Bereich Change- und Diversity-Management, Katrin 

Peplinski, Gleichstellungsbeauftragte des Konzerns und Diversity-Managerin im 

Bereich Change- und Diversity-Management und Mark Lammerskitten, Ma-

naging Director bei ERGO International und Leiter des Regional-Managements 

Indien, Türkei und Griechenland. Die Zusammensetzung der Gruppe bot zum 

einen die Chance, Diversity-Management im Zusammenhang mit dem Quer-

schnittsthema ‚Change‘ zu diskutieren. Zum anderen konnte das Thema aus 

der Perspektive eines Linienmanagers beleuchtet werden, der Mitverantwortung 

für das Kerngeschäft des Konzerns trägt. 

Wie Erfolg des Diversity-Managements messbar gemacht werden kann, wird 

derzeit bei ERGO intensiv diskutiert. Der Fokus liegt dabei auf einer realisti-

schen Zielformulierung für die Handlungsfelder ‚Age‘ und ‚International‘ sowie 

auf der Machbarkeit in der praktischen Umsetzung. Angestrebt werden Erfolgs-

beispiele aus Pilotprojekten, von denen sinnvolle KPIs (Key Performance Indi-

cators) abgeleitet werden können. Das Thema ‚Chancengleichheit der Ge-

schlechter‘ ist diesbezüglich unproblematisch, weil Indikatoren, wie z. B. der 

Anteil von Frauen in leitenden Positionen, Väter in Elternzeit und Flexibilisie-

                                                 
91  Vgl. ERGO (o. J.), o. S., (letzter Zugriff: 08.04.2014).  
92  Thumm, M. (o.J.), o. S., (letzter Zugriff: 08.04.2014).  
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rung der Arbeitszeit, leicht zu erheben sind. Ein übergeordneter Erfolgsindikator 

ist die Zufriedenheit der Beschäftigten beiderlei Geschlechts sowie aller Alters-

gruppen und Nationalitäten.  

Der wohl wichtigste Vorteil gelebter Vielfalt ist wertschätzender Umgang mitei-

nander, die Basis des Kulturentwicklungsprozesses bei ERGO, der die Gleich-

wertigkeit aller Mitarbeiter in den Vordergrund stellt. Eine weitere wichtige Rolle 

spielt der Einklang der persönlichen Bedürfnisse der Beschäftigten mit ihren 

beruflichen Belangen. Beides begünstigt den Abbau von Konflikten und die 

volle Nutzung vorhandener Potenziale und steigert damit die Produktivität auf 

Teamebene. Aus Sicht des Kerngeschäftes besteht der Vorteil gelebter Vielfalt 

darin, problemlos heterogene Gruppen bilden zu können, in denen sich gegen-

sätzliche Erfolgsfaktoren, wie z. B. Spontaneität und Kreativität auf der einen 

und planvolles, analytisches Vorgehen auf der anderen Seite, zugunsten einer 

höheren Produktivität in Balance befinden.  

Teams werden bei ERGO in Hinblick auf das, was dem jeweiligen Team ‚gut 

tut‘, vor allem nach fachlichen, aber auch nach sozialen Kriterien zusammenge-

stellt. Dabei geht es nicht nur um ‚Talente‘, sondern auch um die Qualität der 

lokalen, regionalen bzw. internationalen Vernetzung im Unternehmen, was un-

ter anderem für den Wissenstransfer bedeutsam ist. Mitunter mangelt es an der 

Bereitschaft, Querdenker und Freigeister, die Kontrapunkte setzen und damit 

den produktiven Diskurs fördern können, an der Teamarbeit zu beteiligen. In 

bestimmten Projekten werden die relevanten Stakeholder abgebildet, wie z. B. 

bei der Produktentwicklung Kunden und Vertrieb oder Kunden im Kundenbeirat.  

Erfolgreiche Gruppen bzw. Teams weisen nach Meinung der Interviewpartner 

ganz allgemein eine gesunde Mischung aus Know-how, das auf einem Mix 

unterschiedlicher Diversity-Dimensionen beruht, Alter und Geschlecht auf, wo-

bei nach Meinung der beiden Expertinnen der Anteil von Frauen und Männern 

wenigstens jeweils 30 Prozent betragen sollte. Die Erfahrungen mit der soge-

nannten ‚Generationenwerkstatt‘ lassen auf das besondere Potenzial altersge-

mischter Teams schließen. In diesem Format werden Beschäftigte einschließ-

lich der Führungskräfte generationsübergreifend angesprochen, um mit ihnen 

über deren Bedürfnisse und entsprechende Maßnahmen zu diskutieren. Es 

erfolgt in diesem Kontext eine Sensibilisierung zu den Themen ‚Alter und Ge-

schlecht‘ und ggf. werden daraufhin neue Maßnahmen entwickelt. Die Veran-



Diversity-Management – ein Querschnittsthema mit Balancebedarf 

 

 

29 

staltungen der Generationenwerkstatt tragen Titel wie z. B. ‚Tokio Hotel trifft 

Rolling Stones‘, ‚Flexible Arbeitszeiten und -orte‘ und jetzt aktuell ‚Lebenspha-

sen‘. Für Auslandsgesellschaften ist eine hinreichende Repräsentanz von Men-

schen aus der jeweiligen Region absolut erfolgskritisch.  

Erfolgstreiber jenseits der Diversity-Dimensionen ist in erster Linie eine Füh-

rung, die klare Orientierung an Zielen und ‚Spielregeln‘ der Zusammenarbeit 

vermittelt. Das setzt natürlich die Verständigungsmöglichkeit der Teammitglie-

der durch entsprechende Sprachkompetenz voraus (in internationalen Teams 

nicht immer leicht sicherzustellen). Von ausschlaggebender Bedeutung für den 

Erfolg sind weiterhin die persönlichen Werte eines Menschen, die mit den Wer-

ten der Organisation vereinbar sein sollten. Offene Gespräche, durchgeführt 

von den Vorgesetzten oder auch Personalverantwortlichen, sollen solche Werte 

transparenter machen, um dadurch die Werte-Homogenität in Teams steigern 

zu können. Parallel dazu sollte zumindest beim Teamleiter oder der Teamleite-

rin Verständnis für Andersartigkeit und die handlungsleitenden Motive der 

Teammitglieder vorhanden sein, idealerweise aber auch bei den anderen 

Teammitgliedern. Und schließlich sollte allen Beteiligten klar sein, worin der 

individuelle Leistungsbeitrag eines jeden Teammitgliedes besteht, warum also 

jemand überhaupt zum Team gehört.  

Als besonders wirksam erscheinen beim Diversity-Management Leistungsindi-

katoren in Verbindung mit Change-Maßnahmen, die der Konfrontation, dem 

‚mind-shaping‘ und dem Abbau von Stereotypen dienen. Praxisnahe Erfolgssto-

rys aus dem eigenen Unternehmen spielen dabei eine zentrale Rolle. Diversity-

Module sind bei ERGO fester Bestandteil des Gruppenleiter-Basisprogramms 

und des Führungs-Triathlons, einer verbindlichen, dreistufigen Führungskräfte-

Qualifizierung, die insgesamt fünf Tage dauert. Dazu kommen, ganz im Sinne 

einer lebensphasenorientierten Personalpolitik, Maßnahmen zur Optimierung 

der Work-Life-Balance der Beschäftigten, wie z. B. Teilzeitregelung und organi-

sierte Kinderbetreuung. All diese Maßnahmen müssen natürlich vom Vorstand 

unterstützt werden. Diesbezüglich war der ‚Leuchtturm-Status‘, den Diversity 

bei ERGO über drei Jahre hatte, sehr hilfreich. Wichtig ist weiterhin, wie viele 

und welche Personen sich um das Thema kümmern. Deshalb wurden die The-

men mittlerweile in die Linienverantwortung der Abteilung ‚Change- und Diversi-
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ty-Management‘ überführt, so dass die nachhaltige Verankerung gewährleistet 

ist.  

Zu den Hindernissen beim Diversity-Management gehört der gezielte Abbau 

bzw. der zu erwartende Wegfall von Beschäftigten in den höheren Altersgrup-

pen, der integrationshemmend wirkt und früher oder später Qualitätsprobleme 

hervorrufen wird, falls nicht rechtzeitig gegengesteuert wird. Besonders im Ver-

trieb, mit einem Durchschnittsalter von mehr als 52 Jahren bei den selbständi-

gen Handelsvertretern, muss frühzeitig über begleitende Maßnahmen nachge-

dacht werden. Hier gilt es Übergangsmodelle zu entwickeln, die eine sinnvolle 

Staffelübergabe an den Nachwuchs sicherstellen. Auch muss die Attraktivität 

einer Tätigkeit für Frauen im Vertrieb gesteigert werden. Ein weiteres Hindernis 

ist ein Mix aus persönlichen Interessen und Stereotypen, der zur Bildung von 

Teams führt, die nach den Diversitätskriterien eher homogen sind. 

Hindernisse anderer Art sind das Problem der Nachweisbarkeit des ökonomi-

schen Nutzens von Diversity-Management, das immer wieder Fragen zum Sinn 

größerer Budgets aufwirft sowie das Problem der Verfügbarkeit geeigneter, die 

Team-Diversität steigernder Personen. Und schließlich ist der ‚lange Atem‘, den 

man beim Diversity-Management benötigt, eine echte Herausforderung: Es 

dauert 10-15 Jahre, bis sich nachhaltige Erfolge einstellen. Der Sprung aus der 

‚Gender-Kiste‘ mit konsequenter Öffnung für andere Diversity-Dimensionen wird 

dabei als wichtig, wenngleich auch als schwierig erachtet.  

Die ideale Führungskraft ist grundsätzlich (allen) Menschen gegenüber wert-

schätzend und überblickt alle Facetten der Vielfalt der ihr zugeordneten Perso-

nen. Sie kennt die Erfolgsfaktoren produktiver Teamarbeit, ist kommunikations-

fähig und hat sowohl gegenüber Vorgesetzten als auch gegenüber Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeitern ‚standing‘. Gute Vorgesetzte können auf individuelle 

Bedürfnisse eingehen, sind zum Ausgleich fähig, können Fehler zulassen und 

stehen hinter ihren Leuten, müssen aber auch mal ‚nein‘ sagen können. Solche 

Führungskräfte müssen entwickelt werden, auf Basis entsprechender Grundori-

entierungen, die sie mitbringen sollten. Instrumente sind interaktive Trainings 

wie das Gruppenleiter-Basisprogramm, der Führungs-Triathlon, Kommunikation 

und Information über Wikis, Blogs und die Generationenwerkstatt. Durch geziel-

te Konfrontation mit den eigenen Vorurteilen können Multiplikatoren gewonnen 

werden. Grundlage dessen ist ein gezielter Recruiting-Prozess, der bei ERGO 
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noch Entwicklungspotenzial hat. Für den aktuellen Stand des Diversity-

Managements bei ERGO vergeben die drei Befragten die Durchschnittsnote 

3,0. Vieles sei schon erreicht, aber Wichtiges stehe noch bevor. 

3.4 Vorurteilsfrei denken und handeln 

Die Charta der Vielfalt ist eine Initiative zur Förderung von Vielfalt in Unterneh-

men und Institutionen, Schirmherrin ist Bundeskanzlerin Dr. Angela Merkel. 

Initiiert wurde die Charta nach französischem Vorbild im Jahr 2006 (Charte de 

la diversité), durch die Unternehmen BP (British Petrol) Europe SE (Societas 

Europaea), Daimler, Deutsche Bank und Deutsche Telekom. Ziel der Initiative 

ist, Anerkennung, Wertschätzung und Einbeziehung von Vielfalt in der Unter-

nehmenskultur in Deutschland voranbringen. Zu diesem Zweck werden Infor-

mationsbroschüren erstellt und verteilt. Darüber hinaus werden Veranstaltungen 

wie der Deutsche Diversity-Tag und die Diversity-Konferenz organisiert und 

Projekte wie ‚Jugend denkt Vielfalt in NRW‘ durchgeführt. Mehr als 1.750 Un-

ternehmen und öffentliche Einrichtungen haben die Charta der Vielfalt bereits 

unterzeichnet.93,94 Träger der Initiative ist seit 2010 der gemeinnützige Verein 

Charta der Vielfalt e.V., Geschäftsführerin ist Gräfin Aletta von Hardenberg. 

Gestützt auf praktische Erfahrungen in der Kundenbetreuung bei der Deutschen 

Bank in Deutschland und den USA hat Gräfin von Hardenberg ab 2000 den 

Bereich Diversity-Management in Deutschland und Europa in diesem Unter-

nehmen aufgebaut. Damals lag das Thema in Deutschland noch in den Händen 

einiger weniger ‚Pioniere‘.  

Gräfin von Hardenberg sieht ein vorurteilsfreies Arbeitsumfeld als wichtigsten 

Erfolgsindikator beim Diversity-Management. Sie versteht diesen Ansatz ganz-

heitlich in zweierlei Hinsicht: zum einen umfasst er alle Diversity-Dimensionen, 

zum anderen ist er ein Querschnittsthema für alle Unternehmensbereiche. Des-

halb kann der Ansatz beispielsweise in alleiniger Verantwortung einer Frauen-

                                                 
93  Vgl. Charta der Vielfalt (o. J.a), o. S., (letzter Zugriff: 27.04.2014). 
94  Aus der Charta der Vielfalt: „Die Umsetzung der „Charta der Vielfalt“ in unserer 

Organisation hat zum Ziel, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das frei von Vorurteilen 
ist. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen  Wertschätzung erfahren – unabhän-
gig von Geschlecht, Nationalität, ethnischer Herkunft, Religion oder Weltanschau-
ung, Behinderung, Alter, sexueller Orientierung und Identität. Die Anerkennung und 
Förderung dieser vielfältigen Potenziale schafft wirtschaftliche Vorteile für unsere 
Organisation“, Charta der Vielfalt, (o.J.b), o. S., (letzter Zugriff: 27.04.2014).  
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beauftragten nicht erfolgreich vorangetrieben werden. Die Vorteile gelebter 

Diversität sind für Gräfin von Hardenberg die volle Nutzung der Potenziale aller 

Beschäftigten, die idealerweise Spiegel der Gesellschaft und damit auch der 

(reellen und potenziellen) Kunden eines Unternehmens sind.  

Befragt nach ihren Beobachtungen zur gelebten Praxis bei der Zusammenstel-

lung von Teams, benutzt Gräfin von Hardenberg die Formulierung „Hans sucht 

Hänschen“. Ihrer Meinung nach gehört die Nutzung von Andersartigkeit zur 

Optimierung betrieblicher Abläufe und Ergebnisse bei der Mehrheit der Organi-

sationen im privaten und öffentlichen Bereich noch längst nicht zum handwerk-

lichen Rüstzeug. Erfolgskritisch sind für sie die Kompetenzen der Teammitglie-

der, die nicht mit bestimmten Diversity-Dimensionen in Verbindung gebracht 

werden können, weil sie auf einer einmaligen Kombination unterschiedlicher 

Dimensionen beruhen. Jenseits der Diversity-Dimensionen kommt es für Gräfin 

von Hardenberg insbesondere auf die Qualität der Führungskräfte an und auf 

deren Fähigkeit, Vorbild in Wertschätzung von Andersartigkeit zu sein. Wichtig 

ist weiterhin das Verständnis von Diversity-Management als ein Querschnitts-

thema von strategischem Rang.  

Innerbetrieblich besonders wirkungsvoll sind für sie die Ermittlung der Reprä-

sentationsanteile unterschiedlicher Gruppen im Unternehmen, gezielte Markt- 

und Kundenanalysen (als ‚Wissensbasis‘) sowie die Optimierung bestimmter 

Prozesse im Personalbereich, zu denen die Rekrutierung neuer Mitarbeiter-

innen und Mitarbeiter, Assessments und Maßnahmen zur Aus- und Weiterbil-

dung gehören. Die größten Hindernisse bestehen darin, Diversity-Management 

nicht als strategisches Thema von Rang zu verstehen, sondern es als ‚soft 

issue‘ im Personalbereich unterzubringen und dabei die Aufmerksamkeit nur 

auf einzelne Gruppen zu richten. Probleme dieser Art hätten übrigens selbst 

Unterzeichner der Charta der Vielfalt, die aber erst am Anfang ihres Weges 

stehen. Die ideale Führungskraft ist für Gräfin von Hardenberg Vorbild in vorur-

teilsfreiem Denken und Handeln. Sie zeichnet sich außerdem durch Neugier auf 

Andersartigkeit aus. 
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3.5 Vergleichende Betrachtung der Aussagen 

Die vergleichende Betrachtung der Aussagen (vgl. Tabelle 2) macht deutlich, 

dass sich trotz unterschiedlicher Perspektiven der Interviewpartner die Aussa-

gen in Bezug auf Diversity-Management decken bzw. ergänzen. Als Erfolgsfak-

toren werden sowohl Ergebnisse bzw. Wirkungen (Zufriedenheit, Erfolg im 

Markt) als auch deren Voraussetzungen oder Ursachen (reibungslose Zusam-

menarbeit, vorurteilsfreies Arbeitsumfeld, gleichmäßigere Nutzung von Möglich-

keiten, ganzheitliches Verständnis) genannt. Auch bei den Vorteilen gelebter 

Vielfalt sind Ursache-Wirkungsbeziehungen erkennbar: Gegenseitige Wert-

schätzung und Integration unterschiedlicher Denk- und Vorgehensweisen ver-

ringern das Konfliktpotenzial, verbessern die Interaktionsprozesse, fördern die 

Nutzung des vorhandenen Potenzials und führen zu besseren Lösungen.  

Tabelle 2: Aussagen der Diversity-ExpertInnen 
 

Institut für  
Diversity Studies 

IAQ Institut 
Arbeit und 

Qualifikation 

ERGO  
Versicherungen 

Charta der 
Vielfalt 

Erfolgs- 
faktoren 
beim 
Diversity- 
Manage-
ment 

Reibungslose 
Zusammenarbeit 
heterogener 
Teams,  
Erfolg im Markt 

Abhängig von 
Zielsetzung und 
ausgewogener 
Beteiligung 
unterschiedli-
cher Gruppen 
bis zu besseren 
Lösungen 

Sinnvolle KPIs gesucht. 
Frauen in Führungsposi-
tionen, Männer in Eltern-
teilzeit, Anteil Teilzeitar-
beit; 
Zufriedenheit aller Mit-
arbeiter 

Vorurteilsfrei-
es Arbeitsum-
feld;  
ganzheitliches 
Verständnis 
der Thematik 

Vorteile 
gelebter 
Diversity  

Interaktionspro-
zesse laufen ein-
facher, Potenziale 
werden erkannt, 
unterschiedliche 
Denk- und Vorge-
hensweisen wer-
den integriert 

Bessere Lösun-
gen, 
die richtigen 
Leute sind an 
der richtigen 
Stelle 

Wertschätzender Um-
gang auf Basis von 
Gleichwertigkeit. Abbau 
von Konflikten, Nutzung 
der Potenziale. Gruppen 
mit komplementären Er-
folgsfaktoren können 
gebildet werden.  

Nutzung der 
Potenziale 
aller Mitarbei-
ter 

Kriterien 
bei der 
Zusam-
menstel-
lung von 
Teams 

Kompetenzen der 
Teammitglieder, 
passend zur Auf-
gabe 

Fachliche Eig-
nung und Ver-
fügbarkeit 

Fachliche und soziale 
Kriterien, Vernetzung, 
tendenziell Ablehnung 
von Querdenkern und 
Freigeistern 

Gleichartigkeit 
(„Hans sucht 
Hänschen“) 

Erfolgs-
beitrag 
bestimm-
ter Diver-
sity-
Dimensi-
onen 

Abhängig von der 
Aufgabe 

Tendenziell 
höhere soziale 
Affinität und 
Koordinationsfä-
higkeit bei Frau-
en. Durch Frau-
en wird Teamar-
beit tendenziell 
zivilisierter 

Gesunde Mischung aus 
Know-how, Alter und 
Geschlecht (Anteil von 
Frauen und Männern  
mind. 30 %) Auslands-
gesellschaften mit Re-
präsentanz entspre-
chender Nationalitäten 

Kompetenzen 
sind Mischun-
gen verschie-
dener Diversi-
ty-
Dimensionen 
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Sonstige 
Erfolgs- 
faktoren 
in ge-
mischten 
Teams 

Wissensmanage-
ment, Projektma-
nagement, Fehler- 
und Konfliktkultur, 
Weiterbildung 

Klare Ziele und 
Spielregeln, 
Emergenzeffekt 
durch Orchest-
rieren des 
Teams, gemein-
same Reflexi-
onsprozesse, 
Konsistenz 
zwischen infor-
mellen und 
formellen Re-
geln 

Führung, die Orientie-
rung in Zielen und Spiel-
regeln bietet. Vereinbar-
keit persönlicher Werte 
mit denen der Organisa-
tion. Verständnis für 
Andersartigkeit, klarer 
Leistungsbeitrag aller 
Teammitglieder 

Führungskräf-
te als Vorbild 
in vorurteils-
freiem Denken 
und Handeln, 
Behandlung 
als strategi-
sches Thema 

Wir-
kungsvol-
le Maß-
nahmen 

Anonyme Bewer-
bungsverfahren, 
geschlechts-
neutrale bzw. 
geschlechtsspezi-
fische Anrede 

Strategisches 
Vorgehen, 
konsequente 
Umsetzung 

KPIs und begleitende 
Maßnahmen zur Prä-
gung des mindset, 
Entwicklung von Er-
folgsstorys, lebenspha-
senorientierte Personal-
politik, Unterstützung 
durch den Vorstand 

Interne und 
externe Analy-
sen, Optimie-
rung der 
Personal-
Prozesse 

Hinder-
nisse 

Kulturbedingte 
Barrieren,  Einsei-
tigkeit durch Ste-
reotype 

Divergierende 
Ziele und aus-
bleibender 
Erfolg für die 
Organisation 
und die Mitarbei-
ter  

Divergierende persönli-
che Interessen, Stereo-
type, Wirtschaftlichkeit 
schwer nachweisbar, 
langer Atem erforderlich, 
‚Gender-Kiste‘, Stellen-
abbau 

Behandlung 
als soft issue 
im Personal-
bereich, kein 
strategisches 
Verständnis 
der Thematik 

Die ideale 
Füh-
rungs-
kraft 

Sieht das Beste in 
allen Mitarbeitern 

Setzt Rahmen, 
steht für Diversi-
ty-Ziele und -
werte. Kann 
Interessen im 
Konfliktfall aus-
balancieren 

Wertschätzend, Fokus 
auf alle Facetten der 
Vielfalt, ausgleichend, 
zeigt standing  

Vorbild in 
vorurteilsfrei-
em Denken 
und Handeln, 
Neugier auf 
Andersartig-
keit 

 

Die Expertinnen und Experten stellen fest, dass Teams insbesondere nach 

fachlichen, aber auch nach sozialen Aspekten zusammengestellt werden, wobei 

allerdings die Tendenz zur Homogenisierung der Typen besteht („Hans sucht 

Hänschen“, Ablehnung von Querdenkern und Freigeistern). Die Forschenden 

des IAQ heben bei Frauen soziale Fähigkeiten hervor, während die Vertreter 

der anderen Organisationen den Wert der richtigen Mischung von Diversity-

Dimensionen in Abhängigkeit von der Aufgabe (z. B. Auslandsgesellschaften) 

betonen. Bei den von Diversity-Dimensionen unabhängigen Erfolgsfaktoren 

besteht Einigkeit hin-sichtlich der Rolle der Führungskräfte bzw. Teamleiter und 

Teamleiterinnen. 
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Wünschenswerte Eigenschaften werden in den Antworten auf die Frage zur 

idealen Führungskraft benannt: Sie sollte strategisches Verständnis bezüglich 

der Aufgabe mitbringen, Orientierung in Zielen und Spielregeln bieten, ein Vor-

bild an vorurteilsfreiem Denken sein und das Team geschickt orchestrieren. Vor 

allem diese Person kann dafür sorgen, dass Instrumente des Wissens- und 

Projektmanagements eingesetzt und genutzt werden, Reflexionsprozesse statt-

finden und eine angemessene Konflikt- und Fehlerkultur implementiert wird. Die 

ideale Führungskraft ist allen Beschäftigten gegenüber wertschätzend, kann gut 

mit Andersartigkeit umgehen und ist zum Ausgleich fähig. Vereinbarkeit von 

individuellen Werten mit den Organisationswerten, Neugier auf und Verständnis 

für Andersartigkeit, ein transparenter Erfolgsbeitrag aller Teammitglieder sowie 

Konsistenz von informellen und formellen Regeln sind weitere Kriterien, die 

genannt wurden.  

Hindernisse für erfolgreiches Diversity-Management ergeben sich teilweise aus 

der Nichterfüllung von Erfolgskriterien: divergierende Ziele und Interessen, 

mangelndes Verständnis und Vorurteile, fehlender ganzheitlich-strategischer 

Angang. Die Befragten der Firma ERGO ergänzen die Langfristperspektive, den 

Fokus auf das Genderthema, die Schwierigkeit, wirtschaftliche Effekte nachzu-

weisen und den Stellenabbau. Auch die Angaben zu besonders wirkungsvollen 

Maßnahmen ergänzen sich: Strategisches Vorgehen, Kombination von Kenn-

zahlenerhebung und Maßnahmensteuerung, optimierte Personalprozesse (An-

sprache, Auswahl, Weiterbildung, lebensphasenorientierte Arbeitsgestaltung 

etc.), Erfolgsstorys und nicht zuletzt Unterstützung durch die oberste Führung.  

Die klassischen Diversity-Dimensionen Geschlecht, Alter und Nationalität liefern 

offensichtlich bei bestimmten Aufgaben, wie z. B. Koordination, Schnittstellen-

arbeit und bei der Ansprache bestimmter Kundenzielgruppen, einen Erfolgsbei-

trag. Hervorgehoben wird die Bedeutung von Balanceeffekten. Diese wirken 

ausgleichend bei Konflikten, beeinflussen positiv die physische und psychische 

Gesundheit der Beschäftigten, sorgen für Einklang der Werte der Organisation 

mit denen der Beschäftigten und integrieren unterschiedliche Kompetenzen. 

Deutlich wird die Bedeutung von Ursache-Wirkungsbeziehungen. 
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Die Kenntnis dieser Beziehungen macht es einfacher, Prozesse, Projekte und 

Programme zu optimieren und die Bereitschaft der Verantwortlichen zu erhö-

hen, Finanzmittel auch für solche Maßnahmen freizugeben, die den ökonomi-

schen Erfolg nur indirekt beeinflussen, was für die meisten Diversity-

Maßnahmen gilt. 

Es lohnt sich deshalb, die Ursache-Wirkungsbeziehungen näher zu betrach-

ten.95 

                                                 
95  Vgl. Aussagen der Interviewpartner (Tilebein, M. (23.04.2014); Gerlmaier, A. / Latni-

ak, E (06.05.2014); Peplinski, K. (03.04.2014); Brück, D. / Lammerskitten, M 
(12.05.2014); Hardenberg, A. v. (25.04.2014)) in den Kapiteln 3.1-3.5 dieser Veröf-
fentlichung.  
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4 Transformation, Teamarbeit und Homogenität 

4.1 Interventionen im Transformationsprozess 

In Kap. 2.2 wurde die Frage gestellt, was den Erfolg heterogener Belegschaften 

ausmacht und wie man ihn messen kann. Der Einfluss von Diversity-Manage-

ment auf ‚harte‘ Kennzahlen wie Umsatz, Gewinn, Produktivität oder ROI (Re-

turn on Investment) ist wegen der Komplexität der Ursache-Wirkungsbezie-

hungen nicht leicht zu quantifizieren. Im Zusammenhang mit der Einführung der 

Diversity-BSC (Balanced Scorecard) bei Ford wurde festgestellt: „Die Definition 

von Ursache-Wirkungsketten und damit die Frage, zwischen welchen Maßnah-

men und welchen Kennzahlen Zusammenhänge zu erwarten sind und wie stark 

diese sind, stellt den wahrscheinlich anspruchsvollsten Teil der Renditeberech-

nung dar“96. An anderer Stelle wird die Diversity-Scorecard vorgestellt, die, wie 

die Scorecard bei Ford, auf den Perspektiven der BSC von Kaplan & Norton 

beruht97 (Tabelle 3):  

Tabelle 3: Diversity-Scorecard 

Scorecard-Dimensionen Erfolgsindikatoren 

Finanzen und Effizienz Fluktuation in der Belegschaft 

Abwesenheit und Fehlzeiten 

Kreativität (Perspektivenvielfalt bei Problemlösungen) 

Kundschaft und externe 
Perspektive 

Innovationsfähigkeit (Produkte für vielfältige Kunden) 

Arbeitgeberimage 

Auszeichnungen und Anerkennungen 

Prozesse und Ergebnisse Talent Management (Leistungsorientierung ohne Stereotypisierung) 

Sicherstellung vielfältiger Talente auf allen Ebenen 

Personalentwicklung (Karrierechancen in allen Lebens-phasen) 
Potenziale und Beleg-
schaft 

Führung (potenzialorientiert) 

Kompetenzen (wertschätzender Umgang mit Vielfalt) 

Unternehmenskultur (Affinität zu vielfältiger Kundschaft) 

Quelle:  Hardenberg, A. v. (2013), S. 652. 

                                                 
96  Kaiser, E (2004), S. 10. 
97  Vgl. Kaplan, R. S. / Norton, D.P. (2004), S. 31.; ergänzend Kaplan, R. S. / Norton, 

D.P. (1992), passim. 
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In dieser Aufstellung weicht die Zuordnung von Indikatoren zu Dimensionen 

teilweise von der inhaltlichen Abgrenzung der Perspektiven der BSC ab: Das 

Merkmal ‚Kreativität‘ (ein typischer Potenzialfaktor) erscheint in der Dimension 

‚Finanzen und Effizienz‘ (Kreativität wird zur Lösung ertrags- bzw. kundennaher 

Probleme genutzt). Auch die Innovationsfähigkeit ist typischerweise ein Poten-

zialfaktor, erscheint aber unter der Dimension ‚Kundschaft und externe Per-

spektive‘. Noch wichtiger als die Zuordnung aber ist die Tatsache, dass selbst 

in der Dimension ‚Finanzen und Effizienz‘ keine Finanzkennzahlen erscheinen 

wie in der ‚echten‘ BSC, sondern nicht-monetäre KPIs wie Fluktuation und 

Fehlzeiten. Diese Faktoren beeinflussen den Finanzerfolg mehr oder weniger 

direkt durch erhöhten Aufwand für Rekrutierung, Einarbeitung und Überstunden 

im Fall hoher Fluktuation und ausgedehnter Fehlzeiten. Bei den anderen Sco-

recard-Dimensionen ist die Wirkung auf den Finanzerfolg schwerer einschätz-

bar, weil sich Finanzeffekte erst mit zeitlichem Abstand einstellen, z. B. bei In-

novationsfähigkeit, Arbeitgeberimage oder Unternehmenskultur. In aller Regel 

ist der Erfolg von einem Bündel unterschiedlicher Maßnahmen abhängig, was 

die Beurteilung und Budgetierung einzelner Maßnahmen erschwert.98  

Cox unterscheidet zwischen dem direkten und indirekten Einfluss heterogener 

Belegschaften auf den Unternehmenserfolg. Der direkte Einfluss von Heteroge-

nität (value-in-diversity)99 besteht darin, dass (1) die besten Talente verfügbar 

sind, (2) Marketing zielgruppenspezifischer wird, (3) Kreativität und Innovati-

onskraft steigen, (4) das Problemlösungspotenzial größer und (5) die Organisa-

tion flexibler wird.100 Angaben in dieser Richtung wurden auch von den Exper-

tinnen und Experten gemacht (s. Kap. 3.5). Indirekt hingegen wirken EOMC 

(equal opportunity and motivation to contribute)-Effekte.101 Sie beeinflussen die 

individuelle Wahrnehmung der Arbeitssituation und damit die Zufriedenheit der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, was sicherlich die Arbeitsleistung und demzu-

folge aller Voraussicht nach auch den wirtschaftlichen Erfolg verbessert. Vo-

                                                 
98  Vgl. Kinne, P. (2009), S. 26-27. 
99  Vgl. Cox, T. (1993), S. 17. 
100  Vgl. ebd. (1993), S. 27. 
101  Vgl. ebd. (1993), S. 14. 
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raussetzung dafür ist ein passendes Klima für Vielfalt102, das wiederum kultur-

abhängig ist. 

Die Aufklärung einzelner Personen und Gruppen ist erforderlich, um das nötige 

Bewusstsein für den Sinn bestimmter Maßnahmen zu schaffen. Dieser Er-

kenntnis trägt der Transformationsprozess der Wertschöpfung Rechnung. Er gilt 

prinzipiell für alle Organisationen und verbindet die Teilsysteme Individuum (die 

einzelnen Menschen im Unternehmen), Organisation (die ‚Institution‘) und Markt 

(die Zielgruppen des Unternehmens, z. B. Kunden, Patienten, Studierende 

etc.).103 Der Prozess beginnt mit dem immateriellen Input, erbracht von den 

Menschen, die in der Organisation arbeiten, einschließlich Inhaber. Er läuft 

weiter über die Umwandlung des kollektiven Wissens in Kernkompetenzen und 

von da aus zu marktfähigen Angeboten. Der Prozess endet, Zuspruch seitens 

der Zielgruppe vorausgesetzt, mit dem Finanzerfolg, dem materiellen Output 

des Prozesses (Abbildung 3).  

In dem hier dargestellten Transformationsprozess sind ansatzweise die Per-

spektiven der BSC erkennbar, dem vor allem in größeren Organisationen inzwi-

schen wohl meist benutzten, integrativen Steuerungsinstrument.104 Allerdings 

werden in der BSC keine Schnittstellen differenziert. An den operativen Schnitt-

stellen innerhalb der Organisation geht es um einen möglichst reibungslosen 

Austausch von Informationen. Damit es aber überhaupt zum innerbetrieblichen 

Informationsaustausch und aufgrund betrieblicher Leistungen letztendlich zum 

Finanzerfolg kommen kann, müssen sich Beschäftigte, Kundinnen und Kunden, 

über die Organisationen ja nicht frei verfügen können, mit voller Überzeugung 

für die Organisation entscheiden und dieser dadurch den Vorzug gegenüber 

anderen Organisationen geben.105 Diese Schlüsselanforderung wird durch Prä-

ferenz-Schnittstellen zwischen der Organisation und ihren wichtigsten Stake-

holdern markiert. Erfolgskritisch ist hier die zuverlässige Vermittlung der richti-

                                                 
102  Vgl. ebd. (1993), S. 7. 
103  Vgl. Kinne, P. (2013), S. 22. Cox unterscheidet Individual-Level, Group/Intergroup 

und Organizational-Level Factors, vgl. Cox, T. (1993), S. 7. 
104  Vgl. Kohl, H., / Kinne, P. / Riebartsch, O. (2012), S. 31. 
105  Vgl. Kinne, P. (2011), passim. 
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gen Werte seitens der Organisation.106 Ziel ist, was von den Befragten der Fir-

ma ERGO als Vereinbarkeit der persönlichen Werte mit denen der Organisation 

bezeichnet wurde (Kap. 3.3). Ein anderer Begriff dafür ist Wertebalance.107  

Der Transformationsprozess besteht aus sieben Stationen bzw. rekursiven 

Phasen, für die jeweils wünschenswerte Effekte formuliert werden können.108 

Weil das Eintreten dieser Effekte an bestimmte Interventionen gebunden ist, 

trifft die Bezeichnung IP (Interventions-Phasen) zu. Die Ziffern hinter den IP 

stellen den Zeitfaktor bis zum Finanzerfolg dar, mit IP1 als finanziell kurzfristig 

wirksamer Intervention wie z. B. dem Kreditorenmanagement. Dagegen ist IP7, 

die Phase der Auswahl, Aus- und Weiterbildung einzelner Mitarbeiter, vom Fi-

nanzerfolg deutlich weiter entfernt. Dasselbe gilt für die Ressourcen in der Lern- 

und Wachstumsphase der BSC.109 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Abbildung 3: Transformationsprozess mit Interventionsphasen 

                                                 
106  Franken weist darauf hin, dass die freiwillige Übertragung von Werten und Zielen 

einer Organisation auf das eigene Verhalten ein Ausdruck der Identifikation mit der 
Organisation ist, vgl. Franken, S. (2010), S. 119.  

107  Vgl. Kinne, P. (2009), S. 139. 
108  Vgl. Kinne, P. (2011), S. 83. 
109  Investitionen in ‚ertragsnahe‘ Personen können sich durchaus schneller amortisie-

ren, wie z. B. die Verbesserung der Abschlusssicherheit eines Vertriebsmitarbeiters 
oder die Fähigkeiten eines Servicetechnikers. Auch Interventionen bei den Vorge-
setzten solcher Mitarbeiter können sich schnell bezahlt machen.  
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Abbildung 3 verdeutlicht, dass Finanzerfolg ohne Investments in seinen Vorstu-

fen nicht zustande kommt. Durch die unterschiedlichen Phasen wird die (kumu-

lative) Bedeutung einzelner Maßnahmen transparent, was die Rechtfertigung 

entsprechender Ausgaben erleichtert. Tabelle 4 zeigt Diversity-Management-

Effekte auf den Ebenen Individuum, Organisation und Markt: Maßnahmen in IP 

1-4 wirken eher kurzfristig und beruhen auf dem Value-in-diversity-Effekt, wäh-

rend Maßnahmen in IP 5-7 eher mittel- bis langfristig wirken (EOMC-Effekt). 

Der Erfolgsbeitrag von Diversity-Management kann demzufolge über Effekte in 

den Phasen eines Prozesses beschrieben werden, den im Prinzip jede Organi-

sation durchläuft. Von grundlegender Bedeutung sind Interventionen in den 

Phasen, in denen ‚mindset‘ geprägt wird, individuell und kollektiv. Eine Interven-

tion wäre bereits die Prüfung, ob der ‚mindset‘ einer oder eines Beschäftigten 

zum Unternehmen passt, oder nicht.  

Tabelle 4: Phasenspezifische Diversity-Management-Effekte 

IP Diversity-Management-Effekte Wirkung 

1-4 

� Produkte & Services, Personen und Prozesse in Marketing, 
Vertrieb, Logistik, Kreditorenmanagement etc. spiegeln die Vielfalt 
der Kunden, deren Gewohnheiten und Bedürfnisse wider.  

� Nutzung von Wachstums- und Effizienzreserven  

Kurzfristig 
 

(value-in-
diversity) 

 
 
 

5 

� Erhöhte organisationale Kompetenz im Umgang mit heterogenen 
Gruppen 

� Lebensphasenspezifische Arbeitszeitregelung und Wissensver-
mittlung  

� Kulturspezifische Gestaltung der Arbeitsbedingungen 

� Faktische Gleichwertigkeit aller Mitarbeiter 

Eher 
Mittelfristig 

 
(EOMC) 

6 

� Erweitertes kollektives Bewusstsein des sozialen Wertes und des 
ökonomischen Potenzials einer heterogenen Belegschaft  

� Erweitertes kollektives Wissen über interkulturelle, alters- und 
geschlechtsspezifische Besonderheiten 

 
 
 
 

7 

� Gewinnung diversitätsaffiner Mitarbeiter 

� Erweitertes Bewusstsein des sozialen Wertes und des ökonomi-
schen Potenzials einer heterogenen Belegschaft  

� Erweitertes Wissen über interkulturelle, alters- und geschlechts-
spezifische Besonderheiten  

� Höhere Kompetenz im Umgang mit heterogenen Gruppen  

� Verbesserte Coaching-Fähigkeit 

� Wertschätzung und individuelle Förderung aller Mitarbeiter  

Eher 
Langfristig 
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Die Maßnahmen in den Vorstufen des Ertrages laufen vielfach parallel und sind 

rekursiv, weil ständig neue Personen eingestellt, individuelles und kollektives 

Wissen sowie Kompetenzen erzeugt und Regelungen angewendet werden. Der 

Transformationsprozess macht deutlich, dass mit einer ausschließlich kurzfristi-

gen Sichtweise das wirtschaftliche Potenzial einer heterogenen Belegschaft 

nicht in vollem Umfang nutzbar ist. Ebenso wenig hilfreich ist es, wenn die Ent-

scheider ihren Fokus nur nach ‚innen‘ oder ‚außen‘ richten. Bereits hier wird die 

Bedeutung von Sowohl als auch-Faktoren bzw. Polaritäten erkennbar, die in 

Kapitel 5.2 beschrieben werden. 

4.2 Das Haus erfolgreicher Teams 

Bei der Suche nach Erfolgstreibern heterogener Gruppen bietet sich auch der 

Blick auf allgemeine Erfolgsfaktoren von Teams an, in denen Menschen mit 

zuweilen höchst diversen Eigenschaften zusammenarbeiten. „Ein Team ist eine 

Gruppe von Individuen, die wechselseitig voneinander abhängig und gemein-

sam verantwortlich sind für das Erreichen spezifischer Ziele für ihre Organisati-

on.“110 Dick & West machen zwei bemerkenswerte Feststellungen: Erstens 

haben sich Teamentwicklungsmaßnahmen in einer Metaanalyse von 131 Stu-

dien als diejenigen Change-Strategien herausgestellt, die den größten Beitrag 

zum Finanzerfolg leisten.111 Zweitens ist ihrer Meinung nach das Potenzial, das 

effektive Teamarbeit bietet, noch nicht annähernd ausgeschöpft.112 Vorausset-

zungen und Determinanten des Teamerfolges sind auf der folgenden Seite in 

einem Input-Prozess-Output-Modell dargestellt (Abbildung 4). 

Zu den Input-Faktoren gehören alle Diversity-Dimensionen (Heterogenität, Aus-

bildung, Background), die Aufgabe sowie die kulturellen und organisationalen 

Rahmenbedingungen. Bei den Teamprozessen spielen Führung, Kommunikati-

on, Entscheidungsfindung, Autonomie und Partizipation der Teammitglieder 

sowie deren Identifikation mit dem Team und seinen Prozessen eine Rolle. Die 

Output-Faktoren enthalten Leistungsmerkmale und Ergebnisse wie Effizienz 

und Innovation, Zufriedenheit, Wohlbefinden und Lebendigkeit (die sicher auch 

nützliche Inputfaktoren sind!).  

                                                 
110  Thompson, L. (2004), S. 4, übersetzt von Dick, R. v. / West, M. A. (2013), S. 3. 
111  Vgl. Dick, R. v. / West, M. A. (2013), S. 19. 
112  Vgl. ebd. (2013), S. 3. 
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Quelle:  Dick, R. v. / West, M. A. (2013), S. 34. 

Abbildung 4: Input-Output-Modell des Teamerfolgs  

Die Leistung eines Teams besteht in aller Regel darin, neues Wissen zu erzeu-

gen, was Teams von Arbeitsgruppen unterscheidet, die arbeitsteilig vorgegebe-

ne Prozesse durchführen. Neues Wissen entsteht durch Lernen. Der Lernerfolg 

eines Teams hängt entscheidend von der Bereitschaft eines jeden Teammit-

glieds ab, die eigene Meinung bzw. Sicht der Dinge so vorzubringen, dass sie 

für die anderen Teammitglieder nicht nur transparent wird, sondern auch kri-

tisch hinterfragt werden kann – und darf! Die eigene Meinung wird damit sozu-

sagen zur Disposition gestellt. Nur so können Meinungen nach sachlichen Ge-

sichtspunkten verglichen, bewertet und zu neuem, relevantem Wissen zusam-

mengeführt werden. Die ideale Interaktionsform dafür ist der Dialog. Im Verlauf 

eines Dialoges wechseln sich gegenseitiger Austausch unterschiedlicher Mei-

nungen und Positionen mit dem Hinterfragen ihrer Gültigkeit ab: „In dialogue, a 

group explores complex difficult issues from many points of view. Individuals 

suspend their assumptions but they communicate their assumptions freely. The 

result is free exploration that brings to the surface the full depth of people´s 

experience and thought, and yet can move beyond their individual views”113.   

Eine wichtige Voraussetzung guter Dialoge ist die Behandlung aller Teammit-

glieder als gleichrangige Dialogpartner bzw. Kollegen.114 Das stellt insbesonde-

re in hierarchisch heterogenen Teams eine Herausforderung dar, weil es Ein-

                                                 
113  Senge, P. (1999), S. 241. 
114  Senge nennt Bohm´s “basic conditions” für Dialoge: 1. suspend assumptions, 2. 

regard one another as colleagues, 3. a facilitator who holds the context of dialogue, 
vgl. Senge, P. (1999), S. 243.  
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beziehung auf Augenhöhe erfordert. Die Herausforderung besteht darin, erlern-

te Verhaltensroutinen (action-theory–in-use115) zu überwinden. Bei diesen Rou-

tinen werden kommunikative Schutzmechanismen oder defensive routines116 

eingesetzt, oft durch inkonsistente Botschaften (mixed messages).117 Sie die-

nen der Abwehr von Kritik, negativen Gefühlen und der Gefahr, dass man als 

Teammitglied in der Durchsetzung persönlicher Absichten, wie z. B. Machter-

halt oder Gesichtswahrung, scheitert. Natürlich werden durch solche Mecha-

nismen produktive Lernprozesse in Teams erschwert, wenn nicht gar verhin-

dert. In produktiver Teamarbeit hingegen werden nach den Dialogen durch Dis-

kussion, dem Gegenpart des Dialogs, gemeinsame Entscheidungen gefällt.118  

Welches Ausmaß an Heterogenität für den Erfolg von Gruppenarbeit gut ist, 

hängt von der Aufgabe ab, den kulturellen und organisationalen Rahmenbedin-

gungen, der Einstellung der Teammitglieder zum Thema Diversität, ihrer Nei-

gung zu sozialer Kategorisierung und Stereotypisierung und nicht zuletzt davon, 

inwieweit Teammitglieder mit unterschiedlichen Eigenschaften integriert werden 

können.119 Abgesehen von Unterschieden im Wissensbeitrag und in den Per-

spektiven, die ausbildungs-, erfahrungs- und funktionsbedingt sind, kann die 

wünschenswerte Heterogenität der Teammitglieder durch Rollen präzisiert wer-

den, die in einem Team besetzt sein sollten, weil sich das als förderlich für den 

Erfolg der Teamarbeit erwiesen hat: Die Rolle des Koordinators, Machers, 

Wegbereiters, Teamarbeiters, Beobachters, Umsetzers, Kreativen, Perfektionis-

ten und Spezialisten.120 Diese Rollen sind mit allen Varianten des Geschlechts, 

des Alters, der Nationalität und sonstiger „Oberflächenmerkmale“ verknüpft. 

Vertreter dieser Rollen finden sich auch in Gruppen, die nach Diversity-Dimen-

                                                 
115  Vgl. Argyris, C. (1999), S. 81. 
116  Vgl. ebd. (1999), S. 56. 
117  Vgl. ebd. (1999), S. 94. Beispiel einer mixed message ist die Botschaft: „Sie sind 

Herr des Verfahrens, aber Sie sollten darauf achten, dass…“ 
118  Vgl. Senge, P. (1999), S. 247. Die offene, nicht auf Selbstschutz zielende Interaktion 

durch Dialog und Diskussion ist Ausdruck der von Argyris beschriebenen Model II-
Verhaltenstheorie (theory-in-use). Sie muss allerdings erlernt werden, weil die auf 
Selbstschutz, unilaterale Kontrolle und Vermeidung negativer Gefühle gerichtete 
Modell I-Verhaltenstheorie die vorherrschende ist, vgl. Argyris, (1999), S. 180,182. 

119  Vgl. Dick, R. v. / West, M. A. (2013), S. 35. 
120  Die Teamrollen wurden von Belbin definiert, vgl. Belbin, R. M. (1993), zitiert nach: 

Dick, R. v. / West, M. A. (2013), S. 30-31.  
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sionen eher homogen sind. Die Rollen müssen nicht durch jeweils eine Person 

vertreten sein (was eine Mindest-Teamgröße von neun Personen bedeuten 

würde). Vielmehr können (und werden häufig) einzelne Teammitglieder mehre-

re Rollen einnehmen. Eine wichtige Voraussetzung für den Teamerfolg ist auch 

die Eindeutigkeit, Abgrenzbarkeit und Evaluierbarkeit des Beitrags der einzel-

nen Teammitglieder (dieser Aspekt wurde auch von den Vertretern der Firma 

ERGO genannt). Diese Forderung basiert auf der Forschung zum „sozialen 

Faulenzen“121. Dazu passt die launige Feststellung: ‚Toll, ein anderer machts‘. 

Solche Haltungen sind umso wahrscheinlicher, je irrelevanter der eigene Bei-

trag zum Gruppenergebnis eingeschätzt wird.122 

Von grundlegender Bedeutung für den Erfolg von Teamarbeit ist Konsens be-

züglich des Zieles der Teamarbeit, der Deutung wichtiger Zusammenhänge und 

Begriffe sowie beziehungsrelevanter Werte. Insbesondere bei Innovationsteams 

sollte eine Vision als Ziel höherer Ordnung und damit als Wert formuliert, aus-

gehandelt und weiterentwickelt werden. Je klarer die Vision formuliert ist, desto 

klarer sind auch die Kriterien für neue Ideen. Damit verbunden sein sollte Kon-

sens bezüglich der Arbeitsstandards, die idealerweise ein ‚climate for 

excellence‘ erzeugen.123,124 Der Grad der Standardisierung muss dem Anspruch 

der Aufgabe entsprechen, ohne den freien Fluss von Ideen zu bremsen, was 

einen wichtigen Vorteil heterogener Teamrollen zunichte machen würde. Nona-

ka & Takeuchi sehen im ‚kreativen Chaos‘, das mitunter bewusst erzeugt wer-

den sollte, ein Mittel der Problemlösung, sofern die Teammitglieder in der Lage 

sind, ihre Handlungen zu reflektieren.125  

                                                 
121  Dick, R. v. / West, M. A. (2013), S. 73. 
122  Vgl. Dick, R. v. / West, M. A. (2013), S. 73. 
123  Vgl. ebd. (2013), S. 45. 
124  In diesem Zusammenhang spielt auch Senges Personal Mastery eine wichtige Rol-

le, eine der fünf Disziplinen lernender Organisationen. Personal Mastery folgt zwei 
fundamentalen Motiven: erstens zu wissen, was einem wirklich wichtig ist, und zwei-
tens, die einen umgebende Realität immer klarer zu sehen, vgl. Senge, P. (1999), S. 
141. 

125  Vgl. Nonaka, I. / Takeuchi, H. (1997), S. 94. 
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Gardenswartz & Rowe haben für heterogene Teams Erfolgsfaktoren definiert, 

die Parallelen zu denen von Dick & West und zu den Aussagen der Diversity-

ExpertInnen aufweisen: 

� Eine Mission mit Bedeutung 

� Klar definierte Ergebnisse 

� Verständnis kultureller Normen und deren Einfluss auf Kommunikation, 

Problemlösungsprozesse und Konflikte 

� Geteilte Werte, die Würde und Respekt ausdrücken 

� Kultivieren unterschiedlicher Sichtweisen 

� Bereitschaft, im Sinne der Erfordernisse zu handeln 

� Loyalität und Hingabe in Bezug auf die Teamerfahrung 

� Wunsch nach persönlichem und kollektivem Wachstum 

� Offenheit für neue Erfahrungen und Vorgehensweisen sowohl im Umgang 

miteinander als auch bei der Problemlösung 

� Gemeinsam Spaß haben, als integraler Bestandteil der Teamerfahrung126  

Die Notwendigkeit gemeinsamer Orientierungsgrößen wie Ziele, Werte und 

Deutungen erzeugt Homogenitätsbedarf in Teams. Dieser kann durch Gegen-

überstellung von idealerweise heterogenen und homogenen Merkmalen konkre-

tisiert werden, wodurch eine Kernpolarität des Diversity-Managements entsteht 

(Abbildung 5). In heterogenen Teams, bei denen die übergeordneten Orientie-

rungsgrößen nicht homogenisiert sind, existieren unterschiedliche Grundprä-

missen, was die Eigenkomplexität dieses Lösungssystems erhöht. Das ist in 

diesem Fall nicht nur unnötig, sondern sogar kontraproduktiv. Das Heterogeni-

tätspotenzial kann aufgrund mangelnder Übereinstimmung in wichtigen Aspek-

ten kaum im Sinne der Aufgabe genutzt werden. Unter diesen Bedingungen ist 

es schwer, wenn nicht gar unmöglich, gemeinsam tragfähige Lösungen zu fin-

den.

                                                 
126  Vgl. Gardenswartz, L. / Rowe, A. (1996), S. 25-27. 
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Abbildung 5: Kernpolarität des Diversity-Managements 

Das ideale Team zeichnet sich durch eine einheitliche Ausrichtung seiner Mit-

glieder hinsichtlich des in übergeordneten Orientierungsgrößen enthaltenen An-

spruchs und der einzuschlagenden Richtung aus (Abbildung 6). Senge schreibt: 

„In fact, alignment is the necessary condition before empowering the individual 

will empower the whole team”127. 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
Quelle : In Anlehnung an Senge, P. (1999), S. 234-235. 

Abbildung 6: Ausrichtungen in Team 

Die genannten Erfolgsfaktoren können zusammen mit dem Faktor ‚Vielfalt der 

Wissensbeiträge und Perspektiven‘, den Rollenbeschreibungen für Teammit-

glieder und -leiter sowie den Grundregeln bei der Einführung von Teamarbeit128 

zum (HET) Haus erfolgreicher Teams zusammengefasst werden. Es besteht 

aus einem Fundament, einem Dach und drei tragenden Säulen und kann als 

Referenzmodell für Teams beliebiger Diversität dienen (Abbildung 7). Auch 

                                                 
127  Senge, P. (1999), S. 235. 
128  Vgl. Dick, R. v. / West, M. A. (2013), S. 72-75. 
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bzw. gerade wenn die Realität der Teamarbeit in vielen Organisationen heute 

mehr oder weniger weit von der Erfüllung der HET-Merkmale entfernt sein mag, 

bietet das Modell Orientierung für eine erfolgsorientierte Entwicklung nicht nur 

von Teams, sondern auch des organisationalen Kontextes. Außerdem können 

bedarfsgerechte Handlungsschwerpunkte gesetzt werden. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Abbildung 7: Haus erfolgreicher Teams 

Im nächsten Kapitel wird der Bezug zu Balanced Governance hergestellt. Die-

ser Ansatz ist gedacht als Instrument für Manager zur Bewältigung von Kom-

plexität. Da auch Diversity Management eine komplexe Herausforderung ist, 

liegt es nahe, den Balanced Governance-Ansatz auch dafür zu nutzen.  
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5 Eine Strategie zur Bewältigung von Komplexität 

5.1 Diversität und Komplexität - zwei Seiten einer Medaille 

Diversität ist nicht die einzige Herausforderung von strategischem Rang, vor der 

Manager heute stehen. Eine weitere ist sogar noch mächtiger, gleichzeitig aber 

auf das engste mit dem Phänomen Diversität verbunden: das Phänomen Kom-

plexität. Komplexität entsteht durch die Vielfalt möglicher, aber nicht vorherseh-

barer Zustände und Ereignisse in einem System. Sie hängt ab von der Anzahl 

und Verschiedenartigkeit der Elemente inner- und außerhalb der Organisation, 

der Anzahl möglicher Beziehungen zwischen diesen Elementen und deren Ver-

änderlichkeit.129 Die Globalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft sowie tech-

nische Revolutionen wie das Internet sind Treiber einer Entwicklung, die dazu 

geführt hat, dass die Komplexität im Organisationsgeschehen ein nie gekanntes 

Ausmaß erreicht hat.130 Darauf wies erst kürzlich auch Peter Bauer hin, bis 

2012 CEO von Infineon und heute Organisationsberater. In seinem Vortrag 

machte er deutlich, dass es im Management heute insbesondere um Komplexi-

tätsreduktion und Fokussierung auf relevante Veränderungen im Umfeld 

geht.131 Aber gerade auch durch die Dynamik dieser Veränderungen hat die 

Komplexität ihr heutiges Niveau erreicht!  

Die Komplexität im Organisationsgeschehen übersteigt die Verarbeitungskapa-

zität einzelner Menschen bei weitem.132 Manager handeln zudem, wie viele 

Menschen, oft kurzsichtig, ziehen sich auf Bekanntes und Bewährtes zurück 

und neigen zum Ausblenden von Fehlern.133 Die Folge dieser hochbrisanten 

Mischung aus Komplexität und kognitivem Fehlverhalten sind Wissenslücken, 

Unsicherheit und Kontrollverlust, verbunden mit erheblichen Risiken für den 

Erfolg bzw. sogar die Existenz von Unternehmen.134 Im letzten Jahr wurde im 

Rahmen der FOM-Schriftreihe mit Balanced Governance eine Strategie zur 

Bewältigung der Komplexität im Management vorgestellt.135 Zwischen diesem 

                                                 
129  Vgl. Luhmann, N. (1980): S. 1065. 
130  Vgl. Kinne, P. (2013), S. 5-6. 
131  Vgl. Bauer, P. (2014): Impulsvortrag.  
132  Vgl. Simon, H. (1993), S. 32. 
133  Vgl. Levinthal, G. A. / March, J. G. (1993), S. 101. 
134  Vgl. Kinne, P. (2013), S. 7-10. 
135  Vgl. ebd. (2013), passim. 
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Ansatz und dem Diversity-Management bestehen Zusammenhänge, die Letzte-

rem wichtige Impulse geben können.  

Die enge Verbindung von Diversität und Komplexität beruht auf der Tatsache, 

dass Diversität Vielfalt oder Varietät bedeutet und die Ausdrucksform von Kom-

plexität darstellt.136 Diversität und Komplexität sind sozusagen ‚zwei Seiten 

einer Medaille‘. Bezieht man Diversität nicht auf alle denkbaren Elemente, Zu-

stände und Ereignisse in Organisationen, sondern auf die Verschiedenartigkeit 

der Mitarbeiter oder, etwas weiter gefasst, die Stakeholder eines Unterneh-

mens, ist sie ein Teilaspekt von Komplexität. Mit der Diversität der Belegschaft 

wächst die Komplexität der Anforderungen und die gilt es, durch Diversity-Man-

agement zu bewältigen! Dieser Aspekt kommt jedoch in der aktuellen Diskussi-

on nicht vor. Erkennbar ist hingegen eine gewisse Ernüchterung bzw. Stagnati-

on hinsichtlich der Fortschritte des Diversity-Managements, so wie es derzeit 

betrieben wird, mit Effekten wie der in Kap. 2.2 erwähnten ‚gläsernen Decke‘ 

zwischen aufstrebenden Frauen und oberer Führungsebene. Sie tritt gerade in 

solchen Organisationen auf, die als DAX-30-Unternehmen, und damit als global 

player aufgrund weltweiter, interkultureller Beziehungen und den Wachstums-

erwartungen der Aktionäre eine besondere Sensibilität nicht nur für die Risiken, 

sondern auch für die Chancen eines institutionell gut verankerten Diversity-

Managements haben müssten.137 Hier rückt wieder die Unternehmenskultur in 

den Fokus, die unter anderem in den persönlichen Horizonten bzw. Grundorien-

tierungen der Manager Ausdruck findet, die im folgenden Kapitel thematisiert 

werden.  

5.2 Theoretische Grundlagen von Balanced Governance   

Die Wirkung des Balanced Governance-Ansatzes beruht auf der Kombination 

aus reduzierter subjektiv empfundener Komplexität und Erweiterung von Hand-

lungsspielräumen. Die Komplexitätsreduktion basiert erstens darauf, dass der 

Fokus des Managements auf Kriterien gelenkt wird, die nach Erkenntnissen der 

Managementforschung erfolgskritisch sind. Zweitens werden diesen Kriterien 

begrenzende Pole mit (vermeintlich) gegensätzlichem Charakter zugeordnet, 

die prinzipiell gleichrangig sind und deshalb situationsgerecht, aber insgesamt 

                                                 
136  Vgl. Beer, S. (1979), S. 32.  
137  Vgl. Köppel, P. (2013), S. 20-21. 
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ausgewogen im Sinne ausbalancierter Sowohl-als-auch-Faktoren berücksichtigt 

werden sollten. Abbildung 8 zeigt die Kriterien mit ihren Polaritäten, unterteilt in 

die Kategorien ‚Grundorientierungen‘ (die stark von individuellen Präferenzen 

beeinflusst werden), ‚beziehungsrelevante Werte der Stakeholder‘ und ‚struktu-

relle Merkmale der Organisation‘.138Erweiterte Handlungsspielräume entstehen 

durch die Spannungsfelder zwischen den Polen.139  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 8: Orientierungsrahmen von Balanced Governance 

Der Wert einer Kombination aus Reduzierung und Erweiterung basiert auf ei-

nem Grundgesetz der Kybernetik: Ashby´s law of requisite variety.140 Dieses 

Gesetz besagt sinngemäß, dass ein Managementsystem zur Lösung komplexer 

Aufgaben nur dann geeignet ist, wenn es auf die Vielfalt der Aufgaben mit der 

                                                 
138  Vgl. Kinne, P. (2013), S. 30. 
139  Vgl. ebd. (2013), S. 11. 
140  Vgl. Ashby, W. R. (1970), passim.  
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entsprechenden Vielfalt an Lösungsvarianten zu reagieren imstande ist.141 Eine 

andere Beschreibung des Gesetzes lautet: „Eine wirksame Lösung ist potenziell 

immer so komplex wie die Aufgabe, auf die sie sich bezieht.“142 Durch Konzent-

ration auf erfolgskritische Faktoren und ihre Eingrenzung durch Pole wird die 

Aufgabe überschaubar und die gefühlte Komplexität reduziert. Gleichzeitig bie-

ten erweiterte Handlungsspielräume mehr Lösungsvarianten, die zur Bewälti-

gung der realen Komplexität benötigt werden.143 Das in Abbildung 8 dargestellte 

System stellt einen ganzheitlichen, strategischen Orientierungsrahmen für die 

oberste Führung dar, gegebenenfalls einschließlich des Aufsichtsgremiums.  

Polaritäten mit Balancebedarf wurden bereits bei kulturellen Unterschieden, 

gegensätzlichen Kompetenzen sowie bei den Werten der Organisation und 

denen der Beschäftigten thematisiert. Diese Gegensatzpaare sind Teilpolaritä-

ten im Kriterium Key-Stakeholder, das zur Kategorie ‚Beziehungsrelevante Wer-

te der Stakeholder‘ gehört und beziehen sich insbesondere auf die Beschäftig-

ten. Im vorgenannten Arbeitspapier wurden weiterhin die Handlungsfelder iden-

tifiziert, in denen Balanced Governance realisiert werden kann. Sinnvoll ausge-

staltet und eng miteinander verzahnt werden sollten die Funktionen Führung, 

Wissensarbeit (mit dem Ziel des Lernens), Steuerung (der materiellen und im-

materiellen Ressourcen), und produktive Synergien (durch Kooperation).144 In 

Abbildung 9 sind die Handlungsfelder den Polaritäten zugeordnet. Eine klare 

Abgrenzung zwischen ihnen ist allerdings nicht möglich, weil sie sich gegensei-

tig ergänzen. 

In Rückbesinnung auf die Kapitel zwei bis vier wird erkennbar, das Lernen, 

Führen, Kooperieren und Steuern Aktivitäten sind, die beim Diversity-Manage-

ment eine zentrale Rolle spielen. Bei den Polaritäten stehen die Stakeholder im 

Vordergrund, da sich Diversity-Management auf Menschen, Kunden und Be-

schäftigte, Lieferanten und strategische Partner sowie Investoren und die Ge-

sellschaft bezieht. Mit seinem Fokus auf Menschen ist Diversity-Management 

eine Teildisziplin von Balanced Governance.  

                                                 
141  Vgl. Kinne, P. (2013), S. 11. 
142  Jeschke, S. / Hauck, E. / Hees, F. et al. (2012), S. 5.  
143  Vgl. Kinne, P. (2013), S. 11-12. 
144  Vgl. dazu Arbeitspapier Nr. 32, Kinne, P. (2013), S. 41. 
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Abbildung 9: Polaritäten und Handlungsfelder 
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skala.145 Drei Statements für jeden Pol bilden zusammen mit den Skalenwerten 

0 %, 25 %, 50 %, 75 %, 100 % die Grundlage des BGA (Balanced Governance-

Audits). Statements und Skala sind in Tabelle 5 für die Pole Kunden und Mitar-

beiter146 im Kriterium Key-Stakeholder dargestellt. Die Erfüllungsgrade werden 

arithmetisch gemittelt und bilden den durchschnittlichen Erfüllungsgrad des 

jeweiligen Merkmals oder Faktors. Die Audit-Ergebnisse bieten nicht nur eine 

schnelle Übersicht über Erfolgsrisiken des Unternehmens, sondern lassen auch 

auf deren Ursachen schließen. Das Audit wurde in einem auf wissenschaftliche 

Publikationen spezialisierten Verlag durchgeführt. Dazu wurde die Inhaberin 

und Geschäftsführerin befragt und anschließend erfolgten vertiefende Analysen 

bei Kunden und den Beschäftigten.  

Tabelle 5: Bewertungsskala für Kunden und Mitarbeiter 
                                                                                                                            Erfüllungsgrad (%) 

Aussagen zu den Kunden:                                                                           0       25      50      75     100 

Kunden, die wir verloren haben, gewinnen wir meistens wieder ○       ○       ○       ○       ○   

Viele Kunden kommen zu uns auf Empfehlung ○       ○       ○       ○       ○   

Unsere Kundenbeziehungen sind längerfristig stabil ○       ○       ○       ○       ○   

Aussagen zu den Mitarbeitern:                                                                           0       25      50      75     100 

Wir haben einen hohen Anteil langjähriger Mitarbeiter ○       ○       ○       ○       ○   

Wir entwickeln unsere Mitarbeiter systematisch weiter ○       ○       ○       ○       ○   

Wir haben einen unterdurchschnittlichen Krankenstand ○       ○       ○       ○       ○   

 
Die durchschnittlichen Erfüllungsgrade sind in Abbildung 10 dargestellt. Es ist 

leicht zu erkennen, dass einige Pole sprichwörtlich ‚zu kurz kommen‘, was auf 

Untererfüllung bzw. Ungleichgewichte hindeutet. Bei dem Verlag zeigen sich 

Ungleichgewichte hinsichtlich der Kriterien ‚Systemfokus‘, ‚Unternehmenskul-

tur‘, ‚Key-Stakeholder‘, ‚Externe Wissensquellen‘, ‚Entscheidungshoheit‘, ‚Grad 

der Veränderung‘ und ‚Wirtschaftliche Effekte‘. Die Inhaberin ist extrem markt- 

und kundenorientiert, bevorzugt situative Entscheidungen gegenüber planvol-

lem Vorgehen mit Langfristperspektive und legt Wert auf eine familiäre Atmo-

sphäre. Schwächen liegen in den Bereichen ‚Mitarbeiter‘, ‚strategische Partner‘, 

                                                 
145  Vgl. Kromrey, H. (2002), S. 239. 
146  In Zusammenhang mit dieser Analyse und den Polaritäten steht der Begriff „Mitarbei-

ter“ grundsätzlich stellvertretend für weibliche und männliche Beschäftigte. 
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beim dezentralen Entscheidungsverhalten, der Stabilität der Organisation und 

der Profitabilität.  

Aufgrund der Situation im erfolgskritischen Bereich ‚Mitarbeiter‘ wurde in einem 

weiteren Analyseschritt untersucht, inwieweit sich die Ergebnisse des BGA in 

der Zufriedenheit der wichtigsten Stakeholder des Unternehmens ausdrücken, 

den Kunden als Ertragsquelle und den Mitarbeitern als Leistungsquelle. Das 

mittels BGA erkennbare Ungleichgewicht in diesem Kriterium lässt auf unter-

schiedliche Zufriedenheitswerte bei Kunden und Mitarbeitern schließen. 

Diversity Management P. Kinne
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Abbildung 10: Ergebnisse des Balanced Governance Audit 
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Eine differenzierte Erhebung der Zufriedenheit, die gleichzeitig eine Beurteilung 

der Qualität der Beziehung zwischen dem Unternehmen und seinen wichtigsten 

Stakeholdern erlaubt, erfolgte durch Wertebalance-Analysen.147 Dabei werden 

durch persönlich geführte Interviews Daten zu beziehungsrelevanten Werten 

gewonnen, die nicht nur die Qualität ihrer Vermittlung erkennen lassen (den 

klassischen Zufriedenheitswert), sondern auch ihre Wichtigkeit. Ein Beispiel: 

Kunden empfinden einen Anbieter regional als kundennah. Aber wie wichtig ist 

ihnen regionale Kundennähe? Die Werte werden individuell ermittelt bzw. fest-

gelegt und sind natürlich bei Kunden und Mitarbeitern unterschiedlich. Nach 

Umwandlung der Indikatoren für Wichtigkeit und Qualität in Prozentwerte sind 

die Beträge direkt vergleichbar. Anzustreben sind gleiche (Prozent-)Werte für 

Wichtigkeit und Qualität: Die Qualität eines Merkmals entspricht in diesem Fall 

seiner Wichtigkeit, was unter Effizienzaspekten als Idealzustand gelten kann. Ist 

die Vermittlungsqualität eines Merkmals geringer als die Wichtigkeit, besteht ein 

Leistungsdefizit (Minusabweichung), im umgekehrten Fall (Qualität höher als 

Wichtigkeit) ein Leistungsüberschuss (Plusabweichung). Leistungsüberschüsse 

sind aus Wettbewerbsgründen wünschenswert, sollten aber jeweils in Hinblick 

auf den damit verbundenen Aufwand im Verhältnis zur Wichtigkeit untersucht 

werden. Die folgenden Abbildungen zeigen den Wertebalance-Status für Kun-

den (Abbildung 11) und Mitarbeiter (Abbildung 12).  

                                                 
147  Vgl. Kinne, P. (2011), S. 74-78. 
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Abbildung 11: Wertebalance-Status Kunden 

Mit Ausnahme von kleineren Defiziten beim Top-Wert ‚Verlässlichkeit‘, der 

‚Qualität der Druckerzeugnisse‘ (Minusabweichung unter 10 Prozent) und dem 

als etwas weniger wichtig beurteilten ‚Preis-Leistungsverhältnis‘ liegen alle 

Merkmale nach Meinung der Kunden des Verlages im Leistungsüberschuss. 

Das gilt insbesondere für die ‚regionale Kundennähe‘, die eine Frage des Stan-

dortes ist (Leistungsüberschuss nahe 70 Prozent). Dieses Merkmal ist aller-

dings mit einer durchschnittlichen Wichtigkeit von 32 Prozent für die Kunden 

insgesamt eher unbedeutend (was übrigens nicht für die Kunden gilt, die sich 

am Standort befinden).   

Bei den Mitarbeitern zeigten sich jedoch deutliche Leistungsdefizite, insbeson-

dere bei einem der wichtigsten Merkmale, ‚Orientierung und Motivation durch 
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die Führung‘ (das Defizit bei den Verdienstmöglichkeiten hat zwar den höchsten 

Wert aller Defizite, die Wichtigkeit liegt allerdings um 10 Prozentpunkte unter 

der Führung). Nach dem in Kapitel 4.1 beschriebenen Phasenmodell der Trans-

formation werden sich Defizite in der Wertevermittlung in Hinblick auf die Mitar-

beiter negativ sowohl auf deren Bindung zum Unternehmen (Präferenz-Schnitt-

stelle) als auch auf die Interaktionsqualität im Unternehmen (operative Schnitt-

stellen) auswirken. Das behindert den Transformationsprozess und verschlech-

tert die Ertragsaussichten. Eine systematischere Planung und größere organi-

sationale Stabilität würden die (produktivitätssteigernde) Selbstorganisation ver-

bessern. Eine stärkere individuelle Leistungsorientierung (Kriterium Kultur) wür-

de die Wirtschaftlichkeit insgesamt positiv beeinflussen.  
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Abbildung 12: Wertebalance-Status Mitarbeiter 

Das BGA hat sich durch die im Vorfeld vertiefenden Analysen als brauchbarer 

‚Seismograph‘ betrieblicher Chancen und Risiken erwiesen. Die Unternehmerin 
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hat aufgrund dessen bereits konkrete Maßnahmen ergriffen. So ist z. B. ein 

Team-Jour fixe eingeführt worden und es finden nun auch regelmäßig Einzel-

gespräche mit den Beschäftigten statt, wodurch die internen Prozesse jetzt 

spürbar ‚glatter‘ laufen. Besser orientiert und motiviert treffen die Beschäftigten 

mehr eigene Entscheidungen und setzen sich eigene Leistungsziele. Die ver-

besserte Selbstorganisation entlastet die Unternehmerin und gibt ihr Freiraum 

für strategische Aufgaben. Dadurch kann die Ausprägung und Ausgewogenheit 

aller Polaritäten schrittweise gesteigert werden.  

In turbulenten Unternehmensphasen und hochdynamischen Branchen werden 

Ungleichgewichte bei den Gegensatzpaaren nicht immer zu vermeiden sein. 

Sie können sogar strategisch gewollt sein, um z. B. einen drohenden Kunden-

verlust abzuwenden. Auf die Dauer aber werden sich Ausgewogenheit und 

hohe Ausprägung der Pole positiv auf den Erfolg des Unternehmens auswirken.  

Im nächsten Kapitel wird der Bezug von Balanced Governance zum Diversity-

Management hergestellt.  



Diversity-Management – ein Querschnittsthema mit Balancebedarf 

 

 

60 

6 Diversity-Management und Balanced Governance 

6.1 Relevanz der Polaritäten 

Wie eine Gegenüberstellung zeigt, kann bei 10 der 13 Polaritäten im Orientie-

rungsrahmen von Balanced Governance ein direkter Bezug zum Diversity-

Management hergestellt werden (Tabelle 6):  

Tabelle 6: Diversity-Relevanz der Polaritäten 

Balanced Governance- 
Kriterien und Polaritäten 

Polaritäten im Diversity-Management 

Zeitlicher Horizont 
Kurzfristig – Langfristig 

Diversity-Management hat Kurz- und Langfristperspektiven. 
Kurzfristig geht es z. B. um die Rekrutierung geeigneter Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter, langfristig um die Stärkung der 
Wettbewerbsposition durch Nutzung des Kompetenz- und Krea-

tivitätspotenzials einer heterogenen Belegschaft. 

Systemfokus  
Innenorientiert - Außenorien-

tiert 

Diversity-Management blickt sowohl nach außen (zum Markt) 
als auch nach innen (zu den Ressourcen). 

Umgang mit Wissen 
Ausschöpfen – Erkunden 

Es ist neues Wissen zu erwerben, z. B. über kulturelle Unter-
schiede und den Umgang damit. Das (hoffentlich vorhandene) 
Wissen über die Identität des eigenen Landes und der Firma 
wird für die Orientierung der Stakeholder und deren Entschei-

dung für oder gegen die Organisation benötigt. 

Strategieprozess 
Durchplanen – Situativ entwi-

ckeln 

Diversity-Management ist komplex und muss durch Planung 
gegliedert werden. Aber auch situative Reaktionen können 
erforderlich sein (unvorhersehbarer Mitarbeiterbedarf etc.). 

Führungsverhalten 
Autokratisch – Partizipativ 

Die Führung muss Entscheidungen treffen und durch ‚klare 
Ansage‘ Orientierung bieten. Gleichzeitig muss sie offen sein für 

andere Sichtweisen, um damit den kollektiven Lernprozess 
voranzutreiben. 

Kultur 
Gemeinschaftlich - Wettbe-

werbsorientiert 

Gemeinschaftssinn erzeugt das für starke Kulturen typische 
Gefühl der Zusammengehörigkeit, während ein gesunder inter-
ner Wettbewerb um die besten Ideen die Qualität dieser Ideen 

steigern kann. 

Wirtschaftliche Effekte 
Profitabel - Wachstumsstark 

Orientierte, motivierte und sich selbst organisierende Beschäf-
tigte interagieren effektiver und effizienter, was Unternehmen 
produktiver und damit profitabler macht. Das Kreativpotenzial 
einer heterogenen Belegschaft liefert Innovationsimpulse und 

stimuliert Wachstum. 
Key-Stakeholder  

Kunden-Mitarbeiter 
Externe Wissensquellen 

Lieferanten-Strateg. Partner 
Legitimation 

Investoren-Gesellschaft 

Die Stakeholder-Polaritäten beziehen sich klar auf Diversity- 
Management. Die Vielfalt der Stakeholder wird durch globale 

Interaktionsbeziehungen und demografische Veränderungen bei 
Kunden und Beschäftigten, Lieferanten, strategischen Partnern, 

bei Investoren sowie in der Gesellschaft insgesamt größer. 
Personelle Vielfalt ist ein Spiegel dessen. 
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Weitere Parallelen ergeben sich in Hinblick auf die in Kapitel 2.3 beschriebenen 

Kultur-Dimensionen. In Tabelle 7 sind den Gegensatzpaaren der Kultur-Dimen-

sionen ‚Autonomie des Individuums‘, ‚Einstellung zum Phänomen Zeit und Um-

welt‘ die Balanced Governance-Kriterien gegenübergestellt, die auf diese Di-

mensionen Bezug nehmen, darunter ‚Entscheidungshoheit‘, ‚Grad der Verände-

rung‘ und ‚Organisationsgrad‘.  

Tabelle 7: Kultur-Dimensionen und Balanced Governance-Kriterien 

Kultur-
Dimensionen 

Kulturelle 
Polaritäten 

Balanced Gover-
nance-Kriterien 

Balanced Gover-
nance-Polaritäten 

Autonomie des 
Individuums 

individualistisch vs. 
kommunitaristisch  

Führungsverhalten autokratisch vs. 
partizipativ 

Kultur gemeinschaftlich vs. 
wettbewerbsorientiert 

Entscheidungshoheit zentral vs. 
dezentral 

Einstellung zum  
Phänomen Zeit 

Zukunfts- vs. 
 gegenwarts-/ 

vergangenheitsorientiert 

Zeitlicher Horizont kurzfristig vs. 
langfristig 

Strategieprozess durchplanen vs. 
situativ entwickeln 

Grad der 
Veränderung 

stabil vs. 
dynamisch 

sequentielles vs. 
synchrones Denken 

Organisationsgrad durchorganisiert vs. 
nicht organisiert 

Einstellung zum  
Phänomen 

Umwelt 

intern vs. 
extern gesteuert 

Systemfokus innen- vs. 
außenorientiert 

Es wird deutlich, dass auch die übrigen drei der 13 Balanced Governance-

Polaritäten für das Diversity-Management relevant sind. Es ist deshalb davon 

auszugehen, dass Organisationen, die sich situationsgerecht und ausgewogen 

im Rahmen dieser Polaritäten bewegen, besser als andere für den Umgang mit 

Diversität gerüstet sind. Besondere Anforderungen, die sich in dem Zusam-

menhang bei den Key-Stakeholdern ergeben, können durch weitere Polaritäten 

abgebildet werden. 
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6.2 Integration der Systembausteine 

Durch die Relevanz der Balanced Governance-Polaritäten für Diversity- 

Management erlangen automatisch auch die Handlungsfelder Lernen, Führen, 

Steuern und Kooperieren, mit denen Balanced Governance realisiert wird, eine 

zentrale Bedeutung für den Erfolg von Diversity-Management. Weil Defizite in 

einem dieser Handlungsfelder die Ausgewogenheit des Managementprozesses 

gefährden, sollten diese zu einem integrativen Managementsystem zusammen-

geführt werden (Abbildung 13). Den Rahmen bilden die in Kap. 5.2 gezeigten 

Polaritäten der Kategorien ‚Grundorientierungen‘, ‚Beziehungsrelevante Werte 

der Stakeholder‘ und ‚Strukturelle Merkmale der Organisation‘. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 13: Integratives Managementsystem 
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Führen ohne Lernen wird schnell zum ‚Blindflug‘, weil wichtige Entscheidungen 

ohne eine solide Wissensbasis getroffen werden. Ohne werte-, ziel- und strate-

giekonforme Ressourcensteuerung bleiben Entscheidungen unwirksam. Ohne 

Kooperation kann weder arbeitsteilig gearbeitet, noch können Wissensressour-

cen, Wirtschaftlichkeits- und Qualitätsreserven ausgeschöpft werden, die durch 

gemeinschaftliches Lernen bessere Entscheidungen, gute Lösungen und natür-

lich auch Innovationen ermöglichen. Die Ergebnisse des in Kapitel 5.3 vorge-

stellten BGAs erlauben Rückschlüsse auf die ‚Fitness‘ des Unternehmens auch 

im Diversity-Management. Das Verfahren eignet sich zum Aufdecken weiterer 

Ungleichgewichte, beispielsweise durch Gegenüberstellung der Zufriedenheit 

von Frauen und Männern, unterschiedlicher Altersgruppen, Nationalitäten, Be-

rufsgruppen, Hierarchieebenen und Belegschaften ganzer Geschäftseinheiten. 

Dabei können beliebige Differenzierungsgrade gewählt werden. Einer vielfälti-

gen Anwendung sind keine Grenzen gesetzt. 
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7 Zusammenfassung und Schlussbetrachtung 

Diversität bedeutet Vielfalt und ist die Ausdrucksform von Komplexität. Gut ge-

managte Vielfalt erleichtert die Bewältigung von Komplexität, während Proble-

me im Umgang mit Diversität unter anderem durch Komplexität verursacht wer-

den. Diese Probleme lassen sich nicht einfach durch Erhöhung des Anteils von 

Frauen in Führungspositionen lösen. Eine höhere Repräsentanz bestimmter 

Gruppen ist kein Garant für höheren wirtschaftlichen Erfolg. Die Vorteile gut 

gemanagter Vielfalt wurden bereits vor mehr als 20 Jahren von Cox beschrie-

ben: Verfügbarkeit von Talenten, zielgruppengerechteres Marketing, höhere 

Kreativität und Innovationskraft, größere Problemlösungskompetenz und Flexi-

bilität sowie allgemein eine höhere Zufriedenheit aller Mitarbeiter. Die Erfolgsre-

levanz dieser Effekte ist wohl nicht zu bezweifeln. Dass sie eintreten, liegt aber 

sicher nicht in der alleinigen Verantwortung beispielsweise der Gleichstellungs-

beauftragten.  

Diversity-Management ist komplex – und muss es sein, wenn es funktionieren 

soll. Seine Komplexität beruht nicht nur auf den Diversity-Dimensionen. Unter-

schiedliche Teilsysteme der Organisation mit ihren Variablen sind zu berück-

sichtigen: die Organisation als Institution, ihre Beschäftigten einschließlich aller 

Führungskräfte, ihre Kunden, Partner und Beobachter im Markt. Der Transfor-

mationsprozess der Wertschöpfung ermöglicht die phasenspezifische Gestal-

tung entsprechender Maßnahmen. Organisationen, die sich am HET (s. Ab-

schnitt 4.2) orientieren, dürften größere Erfolgschancen mit Arbeitsgruppen 

beliebiger Heterogenität haben als andere. 

Ob heterogene Gruppen erforderlich sind, hängt von ihren Aufgaben ab. Ob sie 

erfolgreich sind, wird u. a. von ihrer Fähigkeit zur Homogenität und von organi-

sationalen Rahmenbedingungen beeinflusst. Ein Teil davon ist die Unterneh-

menskultur. Sie repräsentiert die Gesamtheit geteilter Werte, den ‚kollektiven 

mindset‘, der stark vom Denken und Handeln der Führenden geprägt ist. Die 

Kultur ist im Idealfall stark durch eine unternehmensweite Konsistenz definierter 

Werte, Regeln und Verhaltensweisen, sorgt für Übereinstimmung zwischen 

Markterfordernissen und Ressourcen, ist adaptiv und bezieht alle Stakeholder 

ein. Diversitätsfähige Unternehmen vermitteln auch ihren Beschäftigten Dinge, 

die diesen in ihrer Beziehung zum Unternehmen wichtig sind und somit Werte 

darstellen. Deren Vielfalt wächst mit der Vielfalt der Beschäftigten und muss 
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gemanagt werden. Es gibt aber auch universelle Werte, einer davon ist Orien-

tierung. Ohne Orientierung zu wichtigen Aspekten der Arbeitsbeziehung ist 

keine Mitarbeiterin und kein Mitarbeiter in der Lage, sich frei, aufgeklärt und 

selbstbestimmt für eine Organisation zu entscheiden. Das aber ist in einer Wis-

sensgesellschaft Voraussetzung für Engagement, Identifikation, und vertrau-

ensvolle Weitergabe von persönlichem Wissen zum Vorteil des Unternehmens.  

Ein weiterer universeller Wert ist Wertschätzung. Nach der deutschen Verfas-

sung hat jeder Mensch das Recht auf Wertschätzung für das, was er ist. Schät-

zenswert ist selbstverständlich auch die Leistung, die aber nicht immer kalku-

lierbar ist, eben weil es sich um Menschen handelt. Wertschätzung als Aus-

druck einer Grundhaltung kann nicht an Nützlichkeitserwägungen gekoppelt 

sein. Es darf deshalb bezweifelt werden, dass Vielfalt als ökonomischer Er-

folgshebel funktioniert, wenn nicht gleichzeitig Vielfalt als natürliche (und schüt-

zenswerte) Erscheinungsform menschlichen Lebens und damit auch der Zu-

sammenarbeit gilt. Sollte es viele Beschäftigte im Unternehmen geben, deren 

Erfolgsbeitrag geringer ausfällt als erwartet, wäre zu prüfen, inwieweit die Pro-

zesse der Personalauswahl und -entwicklung auf Vorgaben beruhen, die von 

den Werten und der Strategie des Unternehmens abgeleitet sind, sofern solche 

Orientierungsgrößen überhaupt existieren!  

Unternehmen unterhalten Austauschbeziehungen zu Kunden, Beschäftigten 

und anderen Stakeholdern, die auf gegenseitigen Erwartungen basieren. Sie 

sind umso leichter erfüllbar, je besser die Leistungen und Verhaltensweisen des 

Unternehmens im Einklang mit den Werten dieser Stakeholder stehen. Un-

gleichgewichte in der Wertebalance behindern die betriebliche Wertschöpfung. 

Bei Kunden geht das meist sofort zu Lasten des Erlöses. Bei den Beschäftigten 

können solche Ungleichgewichte das Scheitern von Strategien, Projekten und 

Maßnahmen verursachen, ohne dass die Ursachen offenkundig werden (der 

berühmte Sand im Getriebe).  

Die Entwicklung von Führungskräften, die mit den Wertesystemen in einer hete-

rogenen Belegschaft gut umgehen können, dürfte zusammen mit der Nutzung 

der Potenziale produktiver Teamarbeit zu den aussichtsreichsten betrieblichen 

Maßnahmen der Zukunft gehören. Die Merkmale, die ein Unternehmen für 

Kunden bevorzugenswert machen, müssen sorgfältig ermittelt, operationalisiert 

und bei Bedarf modifiziert werden. Sie sind nicht verhandelbar, wie heterogen 



Diversity-Management – ein Querschnittsthema mit Balancebedarf 

 

 

66 

eine Belegschaft auch sein mag. Sie entstehen aber meist durch Interaktions-

prozesse mit den Beschäftigten. Deshalb sollten auch diese Gründe haben, 

ihrem Unternehmen nachhaltig den Vorzug vor anderen zu geben. Sie werden 

dann ihr Potenzial in vollem Umfang einbringen, was wiederum die Attraktivität 

des Unternehmens für Kunden erhöht und sich früher oder später in den Erlö-

sen niederschlägt.  

Balanced Governance bietet auch für Diversity-Management einen geeigneten 

Orientierungsrahmen. Der wichtigste Vorteil dieser Strategie ist die Ausgewo-

genheit, mit der (vermeintlich) gegensätzliche Erfolgsfaktoren in einem hoch-

komplexen Umfeld realisiert werden. Balanceeffekte spielen auch beim Diversi-

ty-Management eine wichtige Rolle, weil sie Gegensätze wie kurz- vs. langfris-

tig, Innen- vs. Außenfokus, zentrale vs. dezentrale Organisationsstruktur, Kun-

denwerte vs. Mitarbeiterwerte etc. überwinden. Die Polaritäten sind außerdem 

bei kulturellen Unterschieden relevant, die bei heterogenen Belegschaften ver-

stärkt zutage treten. Balanceeffekte wirken integrativ und bewähren sich des-

halb bei komplexen Aufgaben mit Querschnittscharakter, zu denen das Diversi-

ty-Management zweifellos gehört. Weil das ganze Unternehmen betroffen ist, 

sind ganzheitlich stimmige, ausgewogene Lösungen erforderlich. Auch Innova-

tions-, Total Quality- und Change Management, Wachstum, Umsatz- und Ge-

winnrückgang sowie eine strategische Neuausrichtung sind typische Quer-

schnittsaufgaben. Deren Gemeinsamkeit besteht darin, dass bei ihrer Lösung 

das Sowohl-als-auch-Denken dem Entweder-oder-Denken überlegen ist.  

Organisationen, die für Diversity-Management gut gerüstet sind, können auch 

andere Herausforderungen besser bewältigen als beispielsweise Mitbewerber, 

denen diese Fähigkeit fehlt.    
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Über diese Schriftenreihe 

In der KCI Schriftenreihe werden aktuelle Ergebnisse der Tätigkeit des KCI 

veröffentlicht. Das KCI KompetenzCentrum für interdisziplinäre Wirtschaftsfor-

schung & Verhaltensoekonomie ist eine wissenschaftliche Einrichtung der FOM 

Hochschule und wurde 2013 von Prof. Dr. Lutz Hoffmann und Prof. Dr. Winand 

Dittrich gegründet. 

Der Schwerpunkt der anwendungsbezogenen Aktivitäten liegt in der interdiszip-

linären Wirtschaftsforschung und der Verhaltensoekonomie. Untersucht werden 

die Bedingungen und Regeln von Entscheidungsverhalten in wirtschaftlichen 

Abläufen und Entwicklungen. In die Analyse entscheidungsrelevanter Determi-

nanten werden insbesondere unbewusste, intuitive und emotionale Faktoren mit 

einbezogen. 

Die Verhaltensökonomie beschäftigt sich mit tatsächlichen, in der Realität be-

obachtbaren, menschlichen Verhaltensweisen und Handlungen ergänzend zu 

den formalen Vorhersagen der traditionellen ökonomischen Theorie. Oftmals 

werden entscheidende Abweichungen zwischen vorhergesagtem und tatsächli-

chem Verhalten festgestellt. Gründe und Bedingungen für solche Verhal-

tensanomalien werden systematisch und interdisziplinär untersucht. Letztend-

lich soll ein Beitrag geleistet werden, realitätsnähere Konzepte, Modelle und 

Modellannahmen zu formulieren, um menschliche Verhaltensweisen und Ent-

scheidungen im ökonomischen Kontext zu erklären. 

Hierbei ist ein Ziel der interdisziplinären Forschung, Verbindungen zwischen 

verschiedenen Wissenschaften, die sich aufgrund Ihrer Ausrichtung schon viel 

länger mit menschlichem Verhalten beschäftigen, und der BWL herzustellen 

und herauszuarbeiten. Darüber hinaus soll ein Netzwerk interessierter Wissen-

schaftler entstehen, das regelmäßigen Austausch, Diskussionen und Transfer 

über die Grenzen der eigenen Fächer hinaus ermöglicht. 

 

Weitere Informationen finden Sie unter fom-kci.de“ 
 
 



 

 

 

 

Folgende Bände sind bislang in der KCI Schriftenrei he erschienen: 
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Teresa Grauer / Christine Göllner 
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Band 2 (2014) 
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FOM – eine Hochschule, viele Möglichkeiten. Die mit 
bundesweit über 26.000 Studierenden größte private 
Hochschule Deutschlands führt seit 1993 Studien-
gänge für Berufstätige durch, die einen staatlich 
und international anerkannten Hochschulabschluss 
(Bachelor/Master) erlangen wollen.

Da die Bildungslebensläufe der Menschen hierzulan-
de immer unterschiedlicher geworden sind, können 
Studierende an der FOM heute verschiedene Wege 
gehen, um den Bachelorabschluss zu erlangen: Die 
FOM Open Business School wendet sich an Studieren-
de ohne klassische Hochschulzugangsberechtigung, 
die School of Engineering vereint alle Ingenieurs-
programme in sich, die School of Dual Studies richtet 
sich an Studierende in der Ausbildung und die School 
of Health & Social Management bündelt das Studien-
angebot im Bereich Gesundheitswesen.

Weitere Informationen finden Sie unter fom.de

Das KCI ist eine wissenschaftliche Einrichtung der 
FOM Hochschule und wurde 2013 von  
Prof. Dr. Lutz Hoffmann und Prof. Dr. Winand Dittrich 
gegründet. Das KCI untersucht die Bedingungen  
und Regeln von Entscheidungsverhalten in wirtschaft-
lichen Abläufen und Entwicklungen. In die Analyse 
entscheidungsrelevanter Determinanten werden 
besonders auch unbewusste und emotionale 
Faktoren mit einbezogen.

Darüber hinaus soll ein Netzwerk interessierter Wis-
senschaftler entstehen, das regelmäßigen Austausch, 
Diskussionen und Transfer über die Grenzen der 
eigenen Fächer hinaus ermöglicht. In der KCI-Schrif-
tenreihe werden aktuelle Ergebnisse der Tätigkeit des 
KCI veröffentlicht.  

Weitere Informationen finden Sie unter fom-kci.de

FOM Hochschule KCI

KCI KompetenzCentrum für interdisziplinäre
Wirtschaftsforschung & Verhaltensoekonomie
der FOM Hochschule für Oekonomie & Management

KCC KompetenzCentrum 
für Corporate Social Responsibility
der FOM Hochschule für Oekonomie & Management

ISSN 2196-6141

Winand Dittrich (Hrsg.)

KCI KompetenzCentrum für interdisziplinäre
Wirtschaftsforschung & Verhaltensoekonomie
der FOM Hochschule für Oekonomie & ManagementK
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ein Querschnittsthema mit Balancebadarf

~
Peter Kinne

Unter dem Titel »FOM forscht« gewähren Hochschullehrende der FOM Einblick in ihre Projekte.
Besuchen Sie den Blog unter fom-blog.de
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