
GfA, Kongress Dortmund (Hrsg.): Frühjahrskongress 2019, Dresden                           Beitrag C.2.3   1 
Arbeit interdisziplinär analysieren - bewerten - gestalten  

Pro-Diversity – die Lösung für ein erfolgreiches Unternehmen? 
Eine explorative Untersuchung 

 
Petia GENKOVA 

 
Hochschule Osnabrück, 

Fakultät Wirtschafts- und Sozialwissenschaften 
Caprivistraße 30a, D-49076 Osnabrück 

 
Kurzfassung: Durch die heterogene Bevölkerung müssen sich Organisati-
onen vermehrt mit diversen Teams auseinandersetzen und ihr Human Re-
source Management den gegenwärtigen Herausforderungen der Arbeits-
welt anpassen. Personen mit Migrationshintergrund zählen zu den Zu-
kunftspotentialen von Organisationen aufgrund der Globalisierungs-
prozesse und des demographischen Wandels. Migration kann nicht nur 
dem Fachkräftemangel entgegenwirken, sondern auch dem demo-
graphischen Wandel und einer immer älter werden Bevölkerung in Deutsch-
land. In explorativen standardisierten Interviews mit 33 Mitarbeitern mit und 
ohne Migrationshintergrund wurden Diversity-Kompetenzen sowie die Not-
wendigkeit von Cultural Diversity genauer untersucht. Die Ergebnisse zei-
gen, dass ein erfolgreiches Diversity Management notwendig ist, um Wis-
sen, Interkulturelle Fähigkeiten und Kompetenzen zu generieren und zu 
vermitteln. Insbesondere Soziale und Interkulturelle Kompetenzen zählen 
zu den wichtigsten Diversity-Kompetenzen. Die Dringlichkeit von Diversity-
Nutzung wird von Mitarbeitern ohne Migrationshintergrund noch nicht deut-
lich genug erkannt, im Vergleich zu Mitarbeitern mit Migrationshintergrund. 
 
Schlüsselwörter: Migration, multikulturelle Teams, Diversity, 
Human Resource Management 

 
 
1.  Einleitung 

 
Die Bevölkerung in Deutschland und Europa wird aufgrund des demografischen 

Wandels und der Zuwanderung in den Jahren 2015 und 2016, immer heterogener 
und multikultureller (Jungbauer-Gans, 2012; Statistisches Bundesamt, 2016). Doch in 
Bezug auf Cultural Diversity hängt Deutschland im europäischen Vergleich, hinsicht-
lich der Umsetzung von Diversity-Maßnahmen und der Akzeptanz von Diversity in 
Organisationen, hinterher. Frauen, ältere Mitarbeiter sowie Personen mit Migrations-
hintergrund stellen jedoch wichtige Potentiale für Organisationen dar. Demnach müs-
sen Unternehmen diese Personengruppen vorausschauend fördern und ihre Perso-
nalrekrutierung den gegenwärtigen Herausforderungen der Arbeitswelt anpassen 
(Fuchs & Dörfler, 2005). 

Zwar kann Vielfalt eine Bereicherung für Organisationen und Individuen sein, den-
noch werden Multikulturalismus und Diversity von vielen Menschen als Bedrohung 
angesehen (Van Osch & Breugelmans, 2012).. Dabei sind interkulturelle Kontakte 
zum Alltag im Berufs- und Privatleben geworden (Fantini, 2009). Diese nehmen nicht 
nur einen Einfluss darauf wie Individuen miteinander interagieren, sondern sie kön-
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nen auch sowohl bereichernde, als auch negative Einflüsse auf die Identität der Mig-
rierenden nehmen. Der interkulturelle Kontakt kann zum Verlust an Selbstvertrauen 
und einem verminderten Wohlbefinden von Migrierenden führen (Ward, Bochner & 
Furnham, 2001). 

Es zeigt sich, dass Diversity ein Wettbewerbsvorteil, aber gleichzeitig auch eine 
Quelle von Konflikten und vorurteilshaftem Verhalten sein kann. Eine diversity-
gerechte Personalauswahl ist für Organisationen wichtig, da sie der Organisation 
Flexibilität und Adaptivität verleiht (Kersting & Ott, 2016). 

Mitarbeiter und Führungskräfte müssen hinsichtlich der erforderlichen Diversity-
Kompetenzen wie Interkulturelle Kompetenzen, Soziale und Digitale Kompetenzen 
gefördert werden, damit diese leistungsfähig bleiben und den Herausforderungen 
des 21. Jahrhunderts effektiv begegnen können. 

 
 

2.  Fragestellung, Methode und Stichprobenbeschreibung 
 
Fragestellungen 

Es wird für Unternehmen immer schwieriger geeignete Nachwuchs- und Füh-
rungskräfte zu finden und sie an das Unternehmen zu binden, da es weniger junge 
Menschen gibt. Die Nachfrage nach qualifizierten Fachkräften wird demnach in den 
nächsten Jahren weiter steigen. Mitarbeiter mit Migrationshintergrund werden für Un-
ternehmen immer wichtiger, um dem demografischen Wandel entgegenzuwirken (A-
denauer, 2015). 

Aufgrund der bisher kaum praxisrelevanten und wissenschaftlichen Ergebnisse 
von kultureller Diversität in Bezug auf Mitarbeiter mit Migrationshintergrund, wurde 
als Erhebungsmethode explorative standardisierte Interviews mit Zuhilfenahme eines 
strukturierten Interviewleitfadens gewählt. Eine qualitative Interviewmethode ermög-
licht es, Hintergründe und Zusammenhänge zu dem Themengebiet kulturelle Diversi-
tät aus Sicht von involvierten Mitarbeitern mit und ohne Migrationshintergrund aus 
verschiedenen Unternehmensbranchen und -größen darzustellen. Gleichzeitig kön-
nen Schlussfolgerungen aus Diversity-Potentialen und Stolpersteinen in Bezug auf 
Chancengleichheit von Personen mit Migrationshintergrund gezogen werden. 

Ziel der Befragung ist es, Kenntnisse darüber zu erlangen, inwieweit Diversity von 
den Mitarbeitern, Führungskräften und Organisationen gelebt und gefördert wird. 
Insbesondere in Hinsicht auf die Chancengleichheit von Mitarbeitern mit Migrations-
hintergrund und wie effektiv und erfolgreich Diversity-Maßnahmen in der Praxis sind. 
Dabei liegt der Fokus besonders auf Diversity-Kompetenzen und Diversity-
Einstellungen von Mitarbeitern mit und ohne Migrationshintergrund. 

Die leitenden Fragen der standardisierten Interviews sind: Welchen Stellenwert 
hat Diversity aus der Sicht von Mitarbeitern? Unterscheiden sich Mitarbeiter mit und 
ohne Migrationshintergrund hinsichtlich Sozialer Kompetenzen und dem Umgang mit 
Kollegen mit unterschiedlichem Migrationshintergrund? Welche Kompetenzen benö-
tigen Mitarbeiter, um diversity-sensibler zu werden? 

Anhand der leitenden Fragestellung wurden zwei explorative Hypothesen und 
zwei quantitative Hypothesen abgeleitet. 

Explorative Hypothese 1: Mitarbeiter ohne Migrationshintergrund sehen mehr Vor-
teile als Nachteile in der multikulturellen Teamarbeit als Mitarbeiter mit Migrationshin-
tergrund. 
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Explorative Hypothese 2: Mitarbeiter mit Migrationshintergrund sehen Soziale 
Kompetenzen als die wichtigsten Diversity-Kompetenzen im Vergleich zu Mitarbei-
tern ohne Migrationshintergrund an. 

Quantitative Hypothese 1: Mitarbeiter ohne Migrationshintergrund haben höhere 
Soziale Kompetenzen als Mitarbeiter mit Migrationshintergrund. 

In der Literatur und Praxis wird ersichtlich, dass Personen mit Migrationshinter-
grund eine geringerer Ausprägung an Sozialen Kompetenzen zugeschrieben wird als 
Personen ohne Migrationshintergrund (Jugert et al., 2013). Dies wurde in den Inter-
views genauer untersucht. 

Insgesamt wurden 33 Interviews mit Mitarbeitern mit und ohne Migrationshinter-
grund durchgeführt (N = 15 Mitarbeiter ohne Migrationshintergrund; N = 18 Mitarbei-
ter mit Migrationshintergrund, davon N = 20 weiblich und N = 13 männlich). Der Al-
tersdurchschnitt der Mitarbeiter mit und ohne Migrationshintergrund lag bei M = 35.48 
Jahren (N = 33; SD = 9.99). 

Die Befragten stammen aus Großkonzernen, mittelständischen und kleinen Unter-
nehmen sowie Migrationsorganisationen aus verschiedensten Unternehmensbran-
chen (z.B. dem Dienstleistungssektor oder der Industriebranche, z.B. Verkehr/ Logis-
tik, Bauwesen, Energie und Mineralöl). Die Interviews wurden überwiegend telefo-
nisch durchgeführt. Rund 87.5 % der Mitarbeiter haben Kontakt mit Personen mit 
Migrationshintergrund an ihrem Arbeitsplatz (N = 32; M = 1.13; SD = .336). 

66.66 % der befragten Mitarbeiter mit Migrationshintergrund sind als Kinder mit ih-
ren Eltern nach Deutschland gekommen. Zu dem Zeitpunkt der Interviews lebten die 
Befragten mindestens vier Jahre in Deutschland. 33.33 % der befragten Mitarbeiter 
mit Migrationshintergrund sind in Deutschland geboren. Die befragten Mitarbeiter mit 
Migrationshintergrund stammen überwiegend aus osteuropäischen Ländern. Sechs 
Mitarbeiter haben einen türkischen Migrationshintergrund und zwei Mitarbeiter einen 
marokkanischen Migrationshintergrund. Die restlichen Mitarbeiter haben einen hol-
ländischen, finnischen, arabischen, tunesischen, litauischen, russischen, ukraini-
schen oder englischen Migrationshintergrund. 

Durch diese heterogene Stichprobe der Mitarbeiter, mit und ohne Migrationshin-
tergrund, lassen sich verschiedene Blickwinkel in Bezug auf Diversity, Chancen-
gleichheit von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund und Diversity-Kompetenzen 
werfen. 

 
 

3.  Ergebnisse 
 

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Hypothesen vorgestellt. 
Explorative Hypothese 1: Mitarbeiter ohne Migrationshintergrund sehen mehr Vor-

teile als Nachteile in der multikulturellen Teamarbeit als Mitarbeiter mit Migrationshin-
tergrund. 

Die Ergebnisse zeigen, dass beide befragten Gruppen die Herausforderung von 
multikulturellen Teams erkennen. Jedoch wird die multikulturelle Teamarbeit von Mit-
arbeitern ohne Migrationshintergrund viel häufiger und stärker als Nachteil anstatt als 
Vorteile angesehen. Nach Aussagen der Mitarbeiter, sind besondere Herausforde-
rungen bei der Zusammenarbeit mit Personen mit Migrationshintergrund eventuelle 
Sprachbarrieren wodurch Missverständnisse entstehen können. Mitarbeiter ohne 
Migrationshintergrund nannten ebenfalls noch folgende Problemfelder: kulturelle Ar-
beitsweisen und -einstellungen, das unterschiedliche Verständnis von Teamkultur 
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und –fähigkeit, kulturelle Konflikte sowie die soziale Interaktion und Unterschiede in 
Persönlichkeiten.  

Die Ergebnisse zeigen, dass die Probleme bei der multikulturellen Teamarbeit 
überwiegend internal attribuiert werden. In kulturvergleichenden Studien wurde diese 
Beobachtung mehrfach bestätigt. Gegenüber Mitgliedern der Fremdgruppe werden 
dabei negative Erwartungen aufgebaut (Hewstone, 1988). Dies kann eine Erklärung 
dafür sein, warum Mitarbeiter ohne Migrationshintergrund, multikulturelle Teamarbeit 
negativer bewerten und die Probleme auf Mitarbeiter mit Migrationshintergrund attri-
buieren. 

Ein interessanter Aspekt, der in den Interviews genannt wurde, war das Thema 
Neid gegenüber Personen mit Migrationshintergrund. Mitarbeiter mit und ohne Migra-
tionshintergrund empfinden teilweise Neid gegenüber Mitarbeitern mit Migrationshin-
tergrund, da sie ihrer Meinung nach bevorteilt werden und mehr Unterstützung erhal-
ten als andere Mitarbeiter. 

Explorative Hypothese 2: Mitarbeiter mit Migrationshintergrund sehen Soziale 
Kompetenzen als die wichtigsten Diversity-Kompetenzen im Vergleich zu Mitarbei-
tern ohne Migrationshintergrund an. 

In der Studie wurde untersucht, welche Kompetenzen Mitarbeiter zur Chancen-
gleichheit von Personen mit Migrationshintergrund in der Personalauswahl als wichtig 
erachten. Die Ergebnisse der Hypothese werden in der folgenden Tabelle dargestellt. 
 
Tabelle 1:  Einfluss von Kompetenzen auf die Chancengleichheit in der Personalauswahl 

  Mitarbeiter mit Migrati-
onshintergrund 

Mitarbeiter ohne Mig-
rationshintergrund 

Soziale Kompetenz   61.1 %  80.0 % 

Interkulturelle Kompetenz   16.7 % 13.3 % 

Verhandlungs- und Konflikt-
lösungskompetenz 

  5.5 % 5.7 % 

Team- und Führungskom-
petenz 

  16.7 % 1 % 

Medienkompetenz   0 % 0 % 
 

Die Ergebnisse der Hypothese zeigen, dass Mitarbeiter ohne Migrationshinter-
grund die Sozialen Kompetenzen als wichtigste Diversity-Kompetenz ansehen (χ² (1, 
N = 33) = .273, p = .602). Es zeigt sich, dass Mitarbeiter mit und ohne Migrationshin-
tergrund vor allem die Sozialen Kompetenzen als zentrale Kompetenzen ansehen, 
um Chancengleichheit von Personen mit Migrationshintergrund zu fördern, gefolgt 
von der Interkulturellen Kompetenz. Interessant ist, dass Mitarbeiter mit Migrations-
hintergrund Team- und Führungskompetenzen als gleich wichtig wie Interkulturelle 
Kompetenzen ansehen.  

Im Folgenden werden die Ergebnisse der quantitativen Hypothesen vorgestellt. 
Quantitative Hypothese 1: Mitarbeiter ohne Migrationshintergrund haben höhere So-
ziale Kompetenzen als Mitarbeiter mit Migrationshintergrund. 
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Bei der Frage nach der Selbsteinschätzung der Sozialkompetenzen, gab es keine 
Unterschiede (Mitarbeiter mit Migrationshintergrund N = 17; M = 4.44; SD = 86; Mit-
arbeiter ohne Migrationshintergrund N = 14; M = 4.21; SD = .58; T = .063; df 1; 29; p 
= .498). Hinsichtlich des Wohlfühlens bei der multikulturellen Teamarbeit zeigen sich 
signifikante Ergebnisse. Mitarbeiter mit Migrationshintergrund fühlen sich wohler mit 
Menschen aus anderen Kulturen zusammenzuarbeiten als Mitarbeiter ohne Migrati-
onshintergrund (Mitarbeiter ohne Migrationshintergrund M = 3.47; SD = .83; Mitarbei-
ter mit Migrationshintergrund M = 4.67; SD = .49; T = 5.157; df 1; 31; p = .000). 
 
 
4.  Diskussion und Limitationen 
 

Die Ergebnisse zeigen, dass Mitarbeiter die Dringlichkeit von Diversity und der 
Förderung der Diversity-Kompetenzen erkannt und als wichtig erachtet haben. Hin-
sichtlich der Ausprägung der Sozialen Kompetenzen unterscheiden sich Mitarbeiter 
mit und ohne Migrationshintergrund in dieser Studie nicht. Die Ergebnisse zeigen, 
dass beide Gruppen Vor- und Nachteile in der multikulturellen Teamarbeit sehen und 
demnach Mitarbeiter und Führungskräfte hinsichtlich Interkultureller und Sozialer 
Kompetenzen gefördert werden sollten. Insgesamt konnte die qualitative Untersu-
chung einen praxisrelevanten Einblick in verschiedene Organisationen liefern und 
aufzeigen, inwieweit Diversity ein Thema in Organisationen ist. Im Folgenden werden 
auf die Vor- und Nachteile der gewählten Untersuchungsmethode eingegangen und 
ein Forschungsausblick sowie Implikationen gegeben. 

Es müsste in weiteren Forschungen untersucht werden, inwieweit soziale und In-
terkulturelle Kompetenzen in Organisationen gefördert werden und in welcher Form 
Cultural Diversity in den Unternehmensstrukturen und der -kultur umgesetzt werden. 
In den Interviews mit den Mitarbeitern mit und ohne Migrationshintergrund wurde er-
wähnt, dass die Gefahr der Problematisierung von Diversity besteht. In den Inter-
views zeigte sich, dass im westlichen Teil Deutschlands, z. B. im Ruhrgebiet, solch 
ein Diversity Konzept überflüssig wäre, da dort ein hoher Migrationsanteil herrscht 
und es „normal“ ist, mit Menschen aus verschiedenen Kulturen zusammenzuarbei-
ten. Dies stellt sich in Ostdeutschland anders dar. In Deutschland gibt es ein starkes 
Ost-West-Gefälle hinsichtlich der Beschäftigung von Migranten in Organisationen 
(DHIK, 2012).  

Eine Einschränkung der Untersuchungsmethode ist, dass der Interviewleitfaden 
teilweise nur oberflächlich bestimmte Themengebiete von Diversity abdeckt und ge-
wisse Bereiche tiefer erfragt werden müssen, z. B. wie effektiv die Diversity Maß-
nahmen in den Organisationen sind. 

Aus den Interviews wurde deutlich, dass ein Diversity-Konzept generations- und 
ortsabhängig ist. Je nach Beschäftigungsgrad an Personen mit Migrationshintergrund 
müssen Organisationen individuell entscheiden, ob sie ein strategisches Diversity-
Konzept einführen. Jedoch angesichts der  Aktualität der Themen Diversity und Mig-
ration sind Unternehmen dazu gezwungen, sich mit Diversity-Management ausei-
nanderzusetzen.  

Die Ergebnisse konnten zeigen, dass interkulturelle Kontakte zum Alltag im Be-
rufsleben gehören und Mitarbeiter bezüglich Sozialer und Interkultureller Kompeten-
zen geschult werden müssen. Dies findet jedoch, nach Aussagen der Mitarbeiter, nur 
vereinzelt vor allem in Großunternehmen statt. Es wurde deutlich, dass es Mitarbei-
tern mit Migrationshintergrund, die in Deutschland aufgewachsen sind, leichter fällt, 
mit Menschen aus anderen Kulturen zu arbeiten, durch das multikulturelle Umfeld. 
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Die Ergebnisse der Interviews zeigten, dass eine aktive betriebliche Unterstützung 
unumgänglich bei der Förderung von Diversity und Diversity-Kompetenzen ist, um 
Stereotypen und Vorteile sowie Diskriminierung abzubauen und die interkulturelle 
Teamarbeit zu fördern. 
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