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Kurzfassung: Das Ziel der vorliegenden Untersuchung besteht in der 
Auseinandersetzung mit Herausforderungen im organisationalen 
Umgang mit kultureller Vielfalt. Im Zentrum der Untersuchung steht 
zum einen, wie Führungskräfte und Personalverantwortliche als 
Multiplikator:innen gegenüber Diversität eingestellt sind. Zum anderen 
werden die Diversity-Einstellungen von Mitarbeitenden mit und ohne 
Migrationshintergrund untersucht. Folgende Forschungsfragen sollen 
beantwortet werden: Welche Kompetenzförderungsmaßnahmen sind 
notwendig, um das Potenzial der Personen mit Migrationshintergrund 
in Organisationen zu erkennen und schließlich auch zu fördern? 
Müssen die Multiplikator:innen diversity-sensibler werden und be-
stimmte Kompetenzen entwickeln, um die Förderung von Personen 
mit Migrationshintergrund zu ermöglichen und so die Organisationen 
für diese zugänglicher und durchlässiger zu machen? Welche 
Kompetenzen sollen bei den Multiplikator:innen gefördert werden, um 
Sensibilität im Bereich Diversity zu fördern. Die Ergebnisse zeigen 
eine interessante Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der Rele-
vanz von Diversity-Einstellungen, -Maßnahmen und Kompetenzen 
zwischen den Gruppen der Befragten. Die Mitarbeitenden (mit und 
ohne Migrationshintergrund) schätzten die Relevanz Diversity Mana-
gement tatsächlich umzusetzen als deutlich höher als die Führungs-
kräfte, obwohl Letztere die eigentlichen Multiplikatoren sein sollten. 
Die Ergebnisse weisen auf den Bedarf einer Kompetenzförderung hin, 
insbesondere in Bezug auf die interkulturelle Kompetenz. Dies gilt viel 
stärker für die Führungskräfte als für die Mitarbeitende.  
 
Schlüsselwörter: Diversity, Diversity Einstellungen, Diversity 
Management, MINT, Integration von Migrant:innen, Teilhabe 

 
 
1. Theorie 
 

Diversity und Diversity-Management sind feste Bestandteile der deutschen 
Gesellschaft geworden. Doch obwohl Globalisierung und Diversifizierung voran-
schreiten, sind in Deutschland im Vergleich zu vielen anderen westlichen Län-
dern Diversity-Management-Maßnahmen weniger verbreitet. Ca. 44 % der deut-
schen Unternehmen führen systematisch Diversity-Management durch. Der 
Durchschnitt liegt in der Europäischen Union bei ca. 75 %, in den USA liegt die 
Quote sogar bei ca. 92 % (Charta der Vielfalt e.V. 2022). Eine der Ursachen für 
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die geringe Verbreitung von Diversity Management wird darin gesehen, dass das 
Management in Deutschland überwiegend monokulturell und traditionell geprägt 
ist (Genkova et al. 2022). Ein weiterer Grund ist, dass in der deutschen Gesell-
schaft die Akzeptanz und Toleranz für Diversifizierung weniger ausgeprägt sind 
als in vielen anderen westlichen Ländern (Decker & Brähler 2018). Jedoch ist es 
im Sinne der Produktivität sowohl für die Wirtschaft als auch für die Gesellschaft 
sehr wichtig, die der Diversity innewohnenden Potenziale durch angemessenes 
Diversity-Management zu entwickeln (van Dick & Stegmann 2016). Ein Arbeits-
umfeld mit positiven Diversity-Einstellungen ermöglicht die Entfaltung von 
Kreativität, für die Lösung komplexer Aufgaben und gegenseitige Bereicherung. 
Im Falle negativer Diversity-Einstellungen hingegen kommt es in Organisationen 
häufig zu einer Aufteilung in Subgruppen, die zu vermehrten Konflikten führen 
(van Dick & Stegmann 2016). Für eine positive Wirkung von Diversity wurden 
bereits verschiedene Ansätze in der Forschung und Praxis angewendet.  

Grundsätzlich hat die Forschung zwei Voraussetzungen für die Leistung 
heterogener Teams identifiziert. Die eine Voraussetzung ist die Etablierung von 
Diversity-Management als Top-Down-Prozess. Führungskräfte müssen dazu po-
sitive Einstellungen zu sowie ein Konzept von erfolgreichem Diversity-Manage-
ment haben und dieses fördern (Rosken 2016). Eine weitere Voraussetzung ist, 
dass seitens der Mitarbeitenden positive Diversity Einstellungen (sogenannte 
„Diversity Beliefs“) existieren oder durch das Diversity Management entwickelt 
werden (van Knippenberg et al. 2004; van Knippenberg et al. 2011). Führungs-
kräfte müssen dazu nicht nur abstrakte Konzepte und Einstellungen haben, 
sondern konkret auf die Lebenssituationen und Herausforderungen eingehen, 
denen Mitarbeitende gegenüberstehen (Genkova et al. 2022).  

 
 

2. Fragestellung und Methode 
 
Die vorliegende Studie untersuchte daher die Diversity-Einstellungen und 

damit die Sensibilisierung für Diversity bei 90 Studierenden, 16 Mitarbeitenden 
und 22 Führungskräften in der MINT-Branche. Mit den Teilnehmenden wurden 
teilstrukturierte Interviews durchgeführt und mittels qualitativer Inhaltsanalyse 
ausgewertet (Mayring 2019). Beispielfragen betrafen das Bewusstsein und die 
Sensibilität für Diversity: „Was ist überhaupt Diversity / Diversity-Management?“ 
„Welche Probleme treten auf?“ „Welche Kompetenzen sollen gefördert werden?“ 
„Werden Benachteiligung und Diskriminierung überhaupt erkannt?“  

 
 

3. Ergebnisse und Diskussion 
 
Über die Stichproben hinweg zeigte sich, dass Diversity nicht als relevant 

wahrgenommen wird und Bewusstsein für die Relevanz von Diversity-Manage-
ment weitgehend fehlt. Während die Studierenden sich selbst für gut vorbereitet 
auf das Arbeitsleben hielten, beklagten die Mitarbeitenden eine mangelnde 
Unterstützung in Bezug auf Diversity. Das Bewusstsein für vielleicht strukturelle 
oder individuelle Diskriminierung von Personen mit Migrationshintergrund oder 
anderen Diversitätsmerkmalen fehlte fast vollständig. Diversity wurde als ein 
marginaler Bereich betrachtet und explizit gemieden. Einige der Studierenden 
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waren sich zwar der Thematik im Allgemeinen bewusst, dass sie in einem 
hochgradig diversifizierten Arbeitsumfeld agieren werden, dieses Wissen war 
jedoch hochgradig abstrakt und inwieweit sich diese Einsichten in tatsächlichen 
Handlungskompetenzen widerspiegeln, blieb unklar. Ähnliche Befunde ergaben 
sich bei der Analyse der Mitarbeitenden von MINT-Unternehmen. Auch bei 
diesen Teilnehmenden fehlte das Bewusstsein für Diversity-Management, ob-
wohl einige Teilnehmende berichteten, dass sie sich auch einfach schlecht unter-
stützt fühlten und sich deshalb nicht damit befassten. Die Auseinandersetzung 
mit dem Thema wurde durchgehend abgelehnt, verbunden mit der Auffassung, 
dass im eigenen Unternehmen niemand diskriminiert werde und daher eine 
tiefergehende Auseinandersetzung mit Diversity nicht erforderlich sei. Daher 
fehlte auch ein Bewusstsein dafür, inwieweit Diversity Management für die 
tägliche Erfüllung der Arbeitsaufgaben oder für die Teamarbeit relevant ist. Die 
befragten Führungskräfte in der MINT-Branche zeigten hinreichendes Bewuss-
tsein für die Bedeutung von Diversity. Dabei wurde von Führungskräften auf die 
Komplexität der MINT-Branche verwiesen und darauf, dass die Branche eine viel 
höhere Diversität aufweist als die anderen Branchen. Dennoch wurde kein 
Handlungsbedarf oder Bedarf zusätzlicher Kompetenzförderung gesehen.  

Die Ergebnisse zeigen ein interessantes Spannungsfeld zwischen der Wahr-
nehmung der Relevanz von Diversity-Einstellungen, -Maßnahmen und Kompe-
tenzen zwischen den Gruppen der Befragten. Die Mitarbeitenden (mit und ohne 
Migrationshintergrund) schätzten die Relevanz Diversity Management tatsächlich 
umzusetzen als deutlich höher als die Führungskräfte, obwohl Letztere die 
eigentlichen Multiplikatoren sein sollten. Weiterhin lässt sich eine unterschiedli-
che Wahrnehmung in Bezug auf die Beanspruchung von Personen mit Migra-
tionshintergrund durch Migrationsstress und/oder diskriminierenden Erfahrungen 
feststellen. Die Ergebnisse weisen auf den Bedarf einer Kompetenzförderung 
hin, insbesondere in Bezug auf die interkulturelle Kompetenz. Dies gilt viel stärker 
für die Führungskräfte als für die Mitarbeitende. Der Beitrag schließt mit einer 
Diskussion der Implikationen. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass in dieser Studie sowie in 
anderen vorangegangenen Studien mit DAX-Unternehmen (Genkova et al. 2022; 
Genkova & Schreiber 2021) Diversität als Stichwort zwar genannt wurde, aber 
weder eine genaue Vorstellung davon bestand, was unter Diversity verstanden 
wird, noch Ansätze des Diversity Managements bekannt waren.  

Eine relevante Untersuchungsfrage für zukünftige Studien ist daher, inwieweit 
die Umsetzung von Diverstiy-Management Probleme mit sich bringt. In informel-
len Gesprächen mit Personen, die ihr Studium angeschlossen haben und in 
Unternehmen arbeiteten, berichteten diese Personen, dass sie erst bei dem 
Übergang ins Beschäftigungsverhältnis die Bedeutung von Diversity und Diver-
sity Management erkannt hätten. Der Handlungsbedarf wird tatsächlich oftmals 
erst mit dem Auftauchen von Problemen bewusst. Ein solcher try-and-error An-
satz beinhaltet allerdings die Risiken, dass Probleme dann erstens schon oft 
entstanden sind und zweitens nur Probleme gelöst, anstatt Potenziale erschlos-
sen werden. Ein weiteres Feld für zukünftige Forschung ist die Umsetzung von 
Diversity Management, welche tiefgreifende Organisationsveränderungen erfor-
dert und bei der sowohl Bedarf an theoretischen Modellen als auch an praxis-
orientierten Ansätzen besteht. Während im Arbeitsalltag oft Stereotype und 
vorgefertigte Handlungsschemata angewandt werden, um mit Komplexität umzu-



GfA, Sankt Augustin (Hrsg.):  Frühjahrskongress 2023, Hannover  C.4.3  
Nachhaltig Arbeiten und Lernen – Analyse und Gestaltung lernförderlicher und nachhaltiger 
Arbeitssysteme und Arbeits- und Lernprozesse 
 

 4 

gehen, fördert professionelles Diversity Management das Bewusstsein für den 
Umgang mit Diversity. Durch die Etablierung von Prozessen zum Umgang mit 
Vielfalt wird Diversity zu einem alltäglichen Aspekt des Arbeitslebens und kann 
produktiv genutzt werden.  
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