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1.Vorbemerkungen 
 

Durch die Globalisierung, die Internationalisierung des Handels und die demografi-

sche Entwicklung Deutschlands ändert sich die Beschäftigtenstruktur zunehmend. 

Immer häufiger arbeiten Menschen unterschiedlicher Nationen, Kulturen und unter-

schiedliche Alters in einem Unternehmen zusammen. Als Problemstellung dieser Ar-

beit ist es zu analysieren, wie sich das HMR auf die zunehmende Diversität einstellet 

muss und das Ziel dieser Arbeit ist es, neben der Analyse der Diversität in Deutsch-

land auch die daraus resultierenden Chancen herauszuarbeiten.  

 

Diversity Management ist für Unternehmen sehr wichtig, da mit der Vielfältigkeit er-

öffnen sich zahlreichen Chancen, wie die Vorbeugung des Fachkräftemangels, sowie 

Vorteile auf dem Absatzmarkt usw. Der Wirtschaftlichen Globalisierung zunehmende 

Internationalisierung der Unternehmen macht es um wichtiger, Führungskräfte und 

Mitarbeiter mit dieser Herausforderung nicht allein zu lassen. Die Unternehmen sind 

deshalb gefordert, mit geeigneten schulungsmaßnahmen für die Existenz von unbe-

wussten vornahmen zu sensibilisieren und wo erforderlich zu deren Überwindung 

beizutragen. Auf diese Weise wird nicht nur ein wertschätzender Umgang mit allen 

mitarbeiten gefördert, sondern es können auch die potenziale der mitarbeite besser 

zum Wohle des Unternehmens ausgeschöpft werden.   Angesichts der wachsenden 

Vielfalt heutzutage aus demografischer Sicht müssen Human Resource Manager ein 

Umfeld schaffen, in dem sich die Mitarbeiter individuell ausdrücken können und ihre 

beruflichen Fähigkeiten verbessern können. Die Human Resource Manager müssen 

verschiedene Strategien ausnutzen, damit sich die Mitarbeiter in den Unternehmen 

wohl fühlen.  Menschen können sich auf diversen Ebenen voneinander unterschei-

den.  

 

Zur Beginn der Arbeit werden zunächst die theoretischen Aspekte des Diversity Ma-

nagement dargelegt, wobei auf die Begriffsklärung und die Herkunft des Diversity 

Managements eingegangen wird. Es folgen die Einflussfaktoren, Ansätze und das 

Dimensionen Modell des DiMs, welche die Entscheidungen des DiMs in den Unter-

nehmen beeinflussen. Dies wird der Innere Dimensionen in den Mittelpunkt stellen. 

Danach wird Diversity als Prozess dargestellt. Diese Einführung ist nach Scholz in 

sechs Phasen unterteil. Nach den Theoretischen Aspekten werden die Herausforde-
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rungen und Chancen für das HMR dargelegt. Um Vielfalt in den Unternehmen zu för-

dern, stehen HMR Zahlreiche Instrumente zur Verfügung. Das können sehr konkrete 

Maßnahmen zur Integration oder Inklusion sein, etwa Sprachkurse oder Umbauten 

im Hinblick auf barrierefreie Büroräume. Grundsätzlich sind jedoch auch Initiativen 

wichtig, die die Diversity Kompetenz der Mitarbeiter langfristig ausbauen. Als Vorletz-

tes wird in dieser Arbeit erläutert, wie das DiM in deutschen Unternehmen aussieht 

und dies wird gefolgt von einem Praxisbeispiel von dem Unternehmen Henkel. Als 

letzter Punkt der Arbeit wird eine konkrete Handlungsempfehlung für die Implemen-

tierung von DiM Ansätzen für die verschiedenen Personalarbeiten aufgeführt. 

 

Zur Darstellung des aktuellen Forschungstandes zu dem Untersuchungsthema, wie 

das Human Resource Management sich auf die Diversität in Unternehmen einstellen 

muss sowie zur Beantwortung der Forschungsfrage beziehungsweise der Erreichung 

des Forschungszieles, wurde eine Systematische Literaturrecherche durchgeführt. 

Hierfür wurden die Bibliotheken sowie die verfügbaren Datenbanken der Westsächsi-

schen Hochschule Zwickau und der Fachhochschule Potsdam genutzt. Die Methodik 

der Literaturrecherche wurde gewählt und angewendet, da für das Untersuchungs-

thema ausreichend Literatur zur Beantwortung der Forschungsfrage vorhanden ist. 

Dies liegt unter anderem daran, dass das Untersuchungsfeld eine sehr hohe gesell-

schaftliche Relevanz hat. Zur Ermittlung thematisch relevanter Inhalte wurden zu Be-

ginn die beiden Suchbegriffe Diversity und Diversity Management bei der Literatur-

suchfunktion der Hochschulbibliotheken eingegeben. Die in dieser Arbeit verwende-

ten Informationen wurden zudem mit Hilfe einer Literaturrecherche im Internet her-

ausgearbeitet. Nach Eingabe der Suchbegriffe wurden die Suchergebnisse nach 

thematisch relevanten Überschriften durchsucht. In Artikel deren Überschrift einen 

hohen Themenbezug aufwiese, wurde sich eingelesen, wenn die Quelle hierfür als 

valide eingeschätzt wurde. Internetseiten deren Inhalte nicht sachlich und fundiert 

sind und somit keine seriöse beziehungsweise valide Quelle darstellen, wurden nicht 

für diese Arbeit verwendet. In Abhängigkeit davon, ob der Inhalt des Textes ebenfalls 

eine hohe Relevanz zum Thema hat, wurde die Quelle verwendet oder verworfen. 

Hierbei wurde stets darauf geachtet, die aktuellsten Informationen zu verwenden, da 

das Untersuchungsfeld einem stetigen Wandel unterliegt, welcher beachtet werden 

muss. 
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2.Theoretische Aspekte 

2.1 Begrifflichkeit und Herkunft des Diversity Mana gement 
 
 

Diversity Management wir durch die Spaltung seiner einzelnen Wortteile definiert. 

Der englische Begriff "Diversity" bedeutet Vielfältigkeit oder Verschiedenheit und be-

zieht sich auf die soziale, kulturelle und wirtschaftliche Belegschaft. Diversity bezo-

gen auf den Menschen beschreibt in seinem Kern die Tatsache, dass sich Menschen 

in vielen Merkmalen unterscheiden. Dabei geht es nicht nur um die klassischen und 

wahrnehmbaren (primären) Merkmale wie Geschlecht, Alter, ethnische oder nationa-

le Zugehörigkeit und Sprache. Es handelt sich auch um jene Merkmale, die nicht 

unmittelbar erkennbar und damit nur indirekt (sekundär) wahrnehmbar sind. Dazu 

gehören die religiöse Überzeugung, Lifestyle, Werte und Einstellungen und die sexu-

elle Orientierung eines jeden Menschen (vgl. Krell, G. 2002, S. 107). Es ist wichtig, 

die ökonomische Bedeutung von Unterschiedlichkeit der Menschen für Organisatio-

nen benennbar und greifbar zu machen.  Roosevelt R. Thomas erklärte den Begriff 

wie folgt: „Diversity refers to any mixture of items characterized by differences and 

similarities” Dies bedeutet: „die stets gemeinsam auftretenden Unterschiede und 

Gemeinsamkeiten in jeglicher vielfältigeren Einheit" (Roosevelt, Th. 1995, S. 246). 

Der Mensch kann sich durch bestimmte Eigenschaften von Anderen unterscheiden, 

aber es wird immer weitere Menschen geben, dieselben Eigenschaften haben, und 

dadurch entstehen wiederum Gemeinsamkeiten. 

 

Diversity Management dagegen wird als Instrument verstanden, mit dessen Hilfe der 

Unternehmenserfolg durch die gezielte Wertschätzung und aktive Nutzung von Un-

terschiedlichkeit gesteigert wird (vgl. Stuber, M. 2002, S.48-53). Dabei ist es wichtig, 

dass die Merkmale, welche bei einer Diskussion über Diversity in Betracht gezogen 

werden sollen, vorher explizit festgelegt werden. Das ergibt sich aus der Tatsache, 

dass in unterschiedlichen Unternehmen auch unterschiedliche Merkmale der Be-

schäftigten im Vordergrund der jeweiligen Diskussion stehen werden. Die zuneh-

mende kulturelle Vielfalt und damit die unterschiedlichen Kulturen stellen die Unter-

nehmen vor neue Herausforderungen, mit der Vielfalt bei den Beschäftigten verant-

wortungsvoll umgehen. Der harte Wettbewerb zwischen den Unternehmen kommt 

hinzu. Für internationale Wettbewerbsfähigkeit müssen in Deutschland die Füh-

rungskultur, das Human Resource Management und die Kommunikationskompetenz 
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darauf ausgerichtet sein, die knappen Ressourcen bestmöglich zu nutzen. Dazu ge-

hört es auch, mit Mitarbeitern verschiedener Kulturen, unterschiedlichen Religionen 

vorbehaltlos umzugehen und die Zusammenarbeit so zu gestalten, dass sie mög-

lichst produktiv ist (vgl. Stuber, M. 2005, S. 33). 

 

Es ist allgemein bekannt, dass Diversity Management seinen Ursprung in den USA 

hat. Seit den „Civil Rights Acts“ von 1964 wird in den USA dazu aufgefordert, eine 

Diskriminierung aufgrund von Rasse, Farbe, Religion, Geschlecht, Alter, Behinde-

rung, sexueller Orientierung und Familienstand zu vermeiden. Dies führte zur soge-

nannten „Equal Employment Opportunity“ Gesetzgebung (EEO), die darauf abzielt, 

Bewerbern und Mitarbeitern am Arbeitsplatz Gleichbehandlung zu versichern. Au-

ßerdem wurde mit den sogenannten „Affirmative Action Programs“ (AAPs) versucht, 

„die proportionale Vertretung von qualifizierten Mitgliedern unterschiedlicher Minder-

heitsgruppen“ zu gewährleisten (Blom, H./Meier, H. 2004, S. 239). Dieses Konzept 

des Diversity Management wurde 1978 an der University of California entwickelt und 

sollte dabei helfen, die Diskriminierung von Mitarbeitern einzugrenzen (vgl. Hartweg, 

D. 2006, S. 31). Die sogenannte positive Diskriminierung führte jedoch häufig dazu, 

dass Mitarbeiter nur aufgrund einer bestimmten Quotenerfüllung eingestellt wurden 

und nicht wegen der „eigenen Begabung und Leistungen“ (Blom, H./ Meier, H. 2004, 

S. 240). Trotz allem haben EEO und AAP laut Blom in den USA viele gute Ansätze 

und Ergebnisse hervorgebracht. „Die Beteiligung am Arbeitsmarkt von Mitgliedern 

vieler Minderheitsgruppen ist seit den 70er Jahren sprunghaft angestiegen“ (Blom, 

H./ Meier, H. 2004, o.S). 

 

Seit Anfang der 1990er Jahre ist der Ansatz des Diversity Management ein anderer. 

Die Mitarbeiter mit vielfältigen Hintergründen sollen nicht nur auf ihre Zugehörigkeit 

zu einer Minderheitengruppe reduziert werden. Wichtig bei DiM ist, dass diese Indivi-

duen auch wirklich integriert werden (vgl. Aretz, H.-J./ Hansen, K. 2002, S. 23). Ab 

Mitte der 1990er Jahre wurde Diversity Management in Deutschland im wissen-

schaftlichen Diskurs aufgegriffen. Amerikanische Großkonzerne, die Standtorte in 

Deutschland haben, importierten den Diversity Management Gedanken nach 

Deutschland.  Die deutsche Gesellschaft für Personalführung führte mehrere 

Diversity Management Erhebungen durch. Sie gründete einen Arbeitskreis für Unter-

nehmen und bot Informationen auf ihrer Website an. Unternehmensberatungen ent-
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deckten Diversity als Wirtschaftsfaktor.  Ein erster deutschsprachiger Fachartikel er-

schien 1993 unter dem Titel „Managing Diversity: Postmoderne Kulturarbeit in der 

Unternehmung" (Kiechl, R. 1993, S. 67-72). Der erste deutsche Sammelband Vielfalt 

gestalten- Managing Diversity wurde 1994 produziert (vgl. Jung, J-S. 1994, o.S). Der 

Beitrag ‚‚Mono oder multikulturelle Organisationen? Managing Diversity auf dem 

Prüfstand" (Krell, G. 1996, S. 334-350) führte die US-amerikanischen Diversity Ma-

nagement Grundlagen endgültig in den deutschen Forschungskontext ein. Die Ent-

stehung und Verbreitung des Ansatzes wurde in Deutschland, im Gegensatz zu den 

USA, vor allem durch politische Initiativen und entsprechende Gesetzesgrundlagen 

vorangetrieben. Erst nach und nach wurde das Bewusstsein in der Gesellschaft dafür 

geschärft, welche Notwendigkeiten und Missstände zu dieser Entwicklung geführt 

haben und welche Vorteile und positiven Entwicklungen sich an die Beschäftigung 

knüpfen. 

 

Die Aufgaben des Diversity Managements sind es, unter anderem, die im Unterneh-

men zunehmende Vielfalt und das daraus resultierenden Potential produktiv zu nut-

zen und einzusetzen (vgl. Langhoff, Th. 2009, o.S), sowie eine Geisteshaltung zu 

fördern, die von Offenheit, Respekt und Wertschätzung von Individualität geprägt ist 

(vgl. Gessler, M./ Stübe, B. 2008, o.S). So wird durch das Diversity Management in 

vielen Unternehmen, z. B. eine ausgewogene personelle Heterogenität als unver-

zichtbar für die Innovationsfähigkeit des Unternehmens begriffen und das Bewusst-

sein für den erheblichen Einfluss von Unterschiedlichkeit auf das tägliche Miteinander 

geschärft (vgl. Gessler, M./ Stübe, B. 2008, o.S). Neben dem beabsichtigen Wandel 

in den Werthaltungen zielt Diversity Management auf ein Zurückdrängen von Diskri-

minierungen und auf eine Steigerung der Chancengleichheit, um so das Potenzial für 

Kreativität und Innovation zu erweitern, zu Erhöhung der Problemlösungskapazität 

und Produktivität somit die Basis für die Nachwuchssicherung zu verbreiten und da-

durch die Wettbewerbsfähigkeit zu stärken. Die Unternehmenskultur soll verbessert 

und für alle Beteiligten motivierend, produktiv und harmonisch erlebt werden, und 

somit führt es zu einer Kostensenkung durch die Effekte eines positiven Diversity 

Management. Diversity Management ist nicht nur als Aufgabe der Personalentwick-

lung in einer einzelnen Abteilung angesiedelt und zu verstehen, sondern als Konzept 

(als Instrument) der Unternehmensführung mit dem Ziel, die Heterogenität der Mitar-

beiter zu berücksichtigen und diese zum Vorteil aller Beteiligten zu nutzen. Die Euro-
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päische Union griff das Thema der Gleichbehandlung von Beschäftigten im Erwerbs-

leben auf und hat entsprechenden Regelungen (z.B. die Antirassismus Richtlinien 

und die Rahmenrichtlinien von 2000) eingeführt. Mit dem Allgemein Gleichbehand-

lungsgesetz AGG wurde 2006 eine Richtlinie der Europäischen Union in Deutschland 

umgesetzt, die die Benachteiligung von Minderheiten bei Einstellung und Karriere-

aufstieg beheben soll und bei Verstößen ahndet. 

 

Diversity Management hat mittlerweile auch einen Wandel hinter sich. Becker be-

schreibt diese Wandlung wir folgt: ``Mit dieser Schwerpunktverlagerung vollzieht sich 

ein weiter Paradigmenwechsel in der personalwirtschaftlichen Forschung und Praxis. 

Das Defizitmodell im Umgang mit Minderheiten in der Organisation, durch das eine 

Sozialisierung im Hinblick auf die Dominate Unternehmenskultur und damit faktisch 

das Einebnen von Unterschieden in der Belegschaft erreicht würde, ist durch eine 

Diversität berücksichtigende Personalpolitik abgelöst worden`` (Becker, M./ Seidel, A. 

2006, S.5). Diese Wandlung, kombiniert mit den bereits besprochenen betriebswirt-

schaftlichen Aspekten, bildet das moderne Diversity Management. Weiterhin wird 

zwischen personenbezogenen und verhaltensbezogenen Aspekten unterschieden. 

Zunächst sind es die personenbezogenen Aspekte, die von Bedeutung sind. Hierzu 

gehören Merkmale wie Alter, ethnische Herkunft, Bildungsabschluss oder Ge-

schlecht. Diese Merkmale lassen sich auf weitere aktuelle Problematiken übertragen, 

die mit Hilfe von Diversity Management Maßnahmen angegangen werden sollen. 

Einige Beispiele sind unter anderem die älteren Arbeitskräfte, die Migrationspolitik, 

der Einbezug des Geschlechts und die sexuelle Orientierung. Diese und andere As-

pekten müssen alle in das Verständnis von Diversity Management mit einbezogen 

werden (vgl. Becker, M./ Seidel, A. 2006, S.8). 

 

2.2 Einflussfaktoren auf Diversity Management 
 

Unternehmen sind einer unüberschaubaren Umwelt und ihrer verschiedenen Zustän-

de ausgesetzt, die es zu erfassen gilt und an der das unternehmerische Handeln 

auszurichten ist. In den letzten Jahren entwickelte sich dabei die Tendenz, sich mehr 

mit den konkreten Umweltkräften auseinanderzusetzen, anstelle einer eher theoreti-

schen, abstrakten Beschäftigung mit der Unternehmensumwelt. Die Umwelt wird in 

zwei Ebenen die interne Umwelt bzw. Aufgabenumwelt und die generelle oder exter-
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ne bzw. globale Umwelt eingeteilt. Im Zusammenhang mit DiM bzw. der Einführung 

dieses Konzeptes in ein Unternehmen spielt die Umwelt der Organisation eine ent-

scheidende Rolle. Denn nach Becker wirken „die internen und externen Bedingungs-

faktoren als Treiber der Entwicklung zum Diversity Management“(Becker, M. 2005. S. 

16). Becker vertritt die Auffassung, dass Umwelt die Rahmenbedingungen für die 

Entwicklung des DiMs darstellen. Die internen und externen Rahmenbedingungen 

wirken sich auf die Ausbreitung des DiM in den Unternehmen aus, das heißt sie be-

einflussen die Entscheidung zur Anwendung des Konzeptes (vgl. Becker, M. 2005, 

S. 16). Es bedeutet also, dass die Änderung der Rahmenbedingungen und Umwelt-

bedingungen einen großen Einfluss auf die Entwicklung der Unternehmen ausüben 

und ihr Handeln und Tun sowie ihre Strategie in allen organisatorischen Bereichen 

bestimmen. Sepehri (2002) sieht die sich ändernden Einflussfaktoren auf die Unter-

nehmen als Ausgangslage für DiM an und begründet mit ihrer Veränderung die Not-

wendigkeit für Diversity bzw. DiM (vgl. Sepehri, P. 2002, S.4). 

 

 Bei der Betrachtung des DiM-Konzeptes kristallisieren sich drei Rahmenbedingun-

gen heraus, die für die Diskussion um die Notwendigkeit des Konzeptes in Deutsch-

land eine entscheidende Rolle spielen. In der untenstehenden Abbildung sind dieje-

nigen Einflussfaktoren auf das Unternehmen dargestellt, deren Änderung oder Ent-

wicklung die Organisation so beeinflussen, dass eine Einführung von DiM als not-

wendig erachtet werden kann. Die Dimensionen Bevölkerung, Recht sowie Ökono-

mie werden in den späteren Ausführungen darauf überprüft, ob sie die Konsequen-

zen bzw. Trends ihrer möglichen Entwicklung sich für Unternehmen in Deutschland 

dahingehend auswirken, dass eine Einführung des DiMs notwendig wird. Allerdings 

muss dazu angemerkt werden, dass es noch eine Reihe weiterer Umweltfaktoren für 

Unternehmen und DiM gibt, jedoch kann aufgrund des begrenzten Rahmens der Ar-

beit nur auf einen Teil eingegangen werden. 

 

2.3 Diversity Dimensionen   
 
Menschen unterscheiden sich auf diversen Ebenen voneinander. Anschaulich ist vor 

allem das Modell von Gardenswatz und Rowe (1995) (siehe Abb. 1), das auf vier 

Ebenen die Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Mitarbeitern deutlich macht. 

Dabei geht es um Diversitäten, die in den verschiedensten Lebensbereichen soziale 

und strukturelle Inklusion und Exklusionsprozesse hervorrufen können. Von innen 
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nach draußen betrachtet, nimmt in diesen vier Ebenen die Möglichkeit zu, auf die 

Diversitätsdimension Einfluss zu nehmen. Demzufolge kann man die inneren Dimen-

sionen kaum beeinflussen, während man die äußeren und organisatorischen Zuge-

hörigkeiten stärker bestimmen kann. 

 

Im Zentrum des Modells steht die Persönlichkeit, gleich danach kommen die inneren 

Dimensionen, welche unveränderbare Eigenschaften wie Alter, Geschlecht/Gender, 

Kultur/Nationalität/ethnische Zugehörigkeit, Religion/Weltanschauung, Behinde-

rung/physische und sexuelle Orientierung umfassen. Diese beziehen sich meist auf 

wahrnehmbare Merkmale und biologische Charakteristika, die zum Teil in physischen 

Prägungen erkennbar sind. Die Dimension des Geschlechts ist am meisten priori-

siert, gefolgt von Kultur/Nationalität/ethnische Zugehörigkeit und als letzte das Alter, 

Behinderung, sexuelle Orientierung und Religion. Die äußeren Dimensionen beinhal-

ten Eigenschaften wie Familienstand, Berufserfahrung und Einkommen.  In den äu-

ßersten Dimensionen finden sich schließlich die Eigenschaften, die mit dem Unter-

nehmen bzw. der Organisation in Verbindung stehen, wie zum Beispiel Arbeitsort, 

Dauer der Zugehörigkeit und Funktion.  Diversity Management bezieht sich oft auf 

alle oder einige der inneren Dimensionen, weil sie meist unveränderbar und am ein-

flussreichsten sind. 

 

Diversity Management bezieht sich oft auf alle oder einige der inneren Dimensionen, 

weil sie meist unveränderbar und am einflussreichsten sind. Hierzu können bei-

spielsweise Behinderte, Frauen, Menschen mit anderer sexueller Orientierung, nicht 

oder gering Qualifizierte, Angehörige bestimmter Religionen, ältere oder jugendliche 

Arbeitnehmer sowie Ausländer zählen (vgl. Blom, H./Meier, H. 2004, S.243). Die Di-

mension Ethnizität spielt in jedem Unternehmen eine große Rolle. Es ist einer der 

Diversity Aspekte, die am meisten genutzt werden (vgl. Stuber, M.  2009: S. 124), 

wahrscheinlich aufgrund der direkten Wahrnehmbarkeit in dem heutigen Alltag. Meist 

drückt sich ein Migrationshintergrund durch die Sprache bzw. den Akzent oder aber 

auch durch das Aussehen oder die Hautfarbe aus (vgl. Vedder, G 2003, S.12.). Ins-

besondere „durch die zunehmende Anzahl an Menschen in Deutschland, die Teil 

einer ethnisch kulturellen Minderheit sind, wächst auch ihre Bedeutung als mögliche 

Arbeitnehmer“ (Finke, M. 2006: S. 47). Andere Dimension  ist  Menschen mit Behin-

derung. Der Begriff Menschen mit Behinderungen wird in Artikel 1 Satz 2 der UN- 
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Behindertenrechtskonvention definierte: „Zu den Menschen mit Behinderungen zäh-

len Menschen, die langfristige körperliche, seelische, geistige oder Sinnesbeeinträch-

tigungen haben, welche sie in Wechselwirkung mit verschiedenen Barrieren an der 

vollen, wirksamen und gleichberechtigten Teilhabe an der Gesellschaft hindern kön-

nen“. In der Arbeitswelt werde öfter die verminderte Produktivität von Menschen mit 

Behinderung  unterstellt, sowie das Potenzial von Menschen mit Behinderungen, die 

manchmal gerade aufgrund ihrer Einschränkungen besondere Fähigkeiten in ande-

ren Bereichen aufweisen, findet mehr Beachtung. Ein Beispiel, ist der Einsatz von 

blinden Menschen bei Telefonberatungen. Blinde Menschen kompensieren ihre 

Schwäche teilweise dadurch, dass sie dem Anrufer besonders aufmerksam zuhören 

können. Diversity Management soll dabei helfen, die Fähigkeiten und Potenziale in 

den Vordergrund zu stellen sowie die Prozesse der Arbeit zu optimieren, wobei es 

hier unter anderem um die Barrierefreiheit beim Zugang zum Arbeitsplatz geht.   

 

Die Dimension sexuelle Orientierung von Mitarbeiter wird in viele Unternehmen häu-

fig als Privatsache betrachten und als nicht relevant für den beruflichen Alltag. Ne-

benbei erkennen auch viele Unternehmen, dass ein aufgeschlossener Umgang mit 

dieser Dimension sowie eine offene Unternehmenskultur viel Motivation und Enga-

gement bei den Mitarbeitern freisetzt. Auf diese Weise öffnen sich zudem Türen zu 

neuen Talenten und Kunden. Ein Beispiel arbeite der Deutschen Bahn in enger und 

tiefer zusammen mit dem railbow Netzwerk, diese unterstützt bei der Realisierung 

von der Leitlinie der Deutschen Bahn. Da Ziel des railbow Netzwerkes ist es sich für 

den Abbau von Vorurteilen und Förderung gegenseitigen Respekts einzusetzen, so-

mit ein offener positives Arbeitsklima zu schaffen in dem sich niemand wegen seiner 

sexuellen Identität verstecken muss (z.B: LGBT in Deutsche Bahn) (LGBT: Lesbisch, 

gay, bisexuell, transsexuell und intersexuell). Durch die heutige Zuwanderung nach 

Deutschland spielt die Dimension Religion und Weltanschauung durch die verschie-

denen Religionen die jeden zuwandern mit sich bringt. Der Respekt gegenüber ande-

ren mit eigener Religion ist heutzutage sehr wichtig, damit sich die Beschäftigten 

wohlfühlen und motiviert sind. Das wird durch immer mehr Unternehmen erkannt. 

Denn in Unternehmen existiert eine Vielzahl religiöser Praktiken. Bei der Dimension 

Geschlecht geht es nicht nur um Gleichstellungspolitik, sondern oft um die ge-

schlechterspezifischen Verhaltensweisen, Stärken und Präferenzen. Diese einzube-
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ziehen und die gleichwertige Geschlechtergerechtigkeit wird zum Selbstverständnis. 

Im Diversity Management in Deutschland spielt das Geschlecht eine große Rolle.  

Diversity Management ist keine Maßnahme zur Frauenförderung, sondern Ziel ist 

vielmehr die Berücksichtigung geschlechterspezifischer Werte, Verhaltensweisen, 

Umstände und Präferenzen. Frauen und Männer haben unterschiedliche Stärken, die 

dem Team nützen. In den Letzten Jahren ist die Dimension Alter für Unternehmen ist 

mit Blick auf den demographischen Wandel Wichtigkeit gewonnen. Im Unternehmen 

begegnen man dem Etikett älter in sehr unterschiedlichen verwendungsformen. 

 

2.4 Verständnisansätze des Diversity Managements  
 

 

Im Diversity Management je nach Zielsetzung, die jedes Unternehmen verfolgt, las-

sen sich drei verschiedene Ansätze unterscheiden. Im Vordergrund des Diversity 

Management steht die Erschließung des Nutzens von verschiedenen Individuellen 

Kompetenzen, Eigenschaften, kulturellen Hintergründen für den Unternehmenserfolg 

(vgl. Thomas, D./Ely, R. 1996, S. 79-90). 

 

Als Erstes lässt sich der Fairness und Discrimination- Ansatz auf die US-

amerikanische Gleichstellungsgesetzgebung aus dem Jahr 1968 zurückführen. Die 

Vertreter dieses Ansatzes verstehen Diversity Management als primäres Instrument 

zur Förderung der Chancengleichheit von Minderheiten. Durch die demographische 

Zusammensetzung der Bevölkerung soll bei unterrepräsentierten Mitarbeitergruppen 

Gleichberechtigung erreicht werden. Dies folgt dem Grundsatz, dass alle Mitarbeiter 

in den Unternehmen gleichbehandelt werden sollen und gleiche Chancen bekommen 

müssen. Günter K. Stahl und Igmar Börgman fassen dies wie folgt zusammen: „The 

discrimination-and-fairness perspective focuses on ensuring equal and fair treatment 

and avoiding discriminatory practices” (Stahl, G.K / Börgman, I. 2006, S. 225). Dieser 

Ansatz fußt auf der Überlegung, Diskriminierung im Unternehmen zu verhindern. DiM 

das sich vor allem auf das Vermeiden von Diskriminierung konzentriert, hat gute 

Chancen, die Vielfalt in Unternehmen nachhaltig zu steigert.  

 

Bei dem Access and Legitimacy Ansatz erkennt man den ökonomischen Mehrwert 

von Diversität in der verstärken Wettbewerbsfähigkeiten und nützt diesen, um neuer 

Märkte zu erschließen. Die Mitarbeiter sollen die Vielfalt der Kunden widerspiegeln, 
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um Ihren Ansprüchen gerecht zu werden und neue Marktanteile gewinnen zu kön-

nen. Die Repräsentanz von Mitarbeiten mit unterschiedlichen Stereotypen (Sprach-

kenntnisse, Religion, sexueller Orientierung sowie Geschlecht und Behinderung) sind 

aus dieser Perspektive relevant, um auf die Bedürfnisse und Erwartungen der vielfal-

tigen Kundengruppen in bestmöglicher Art und Weise eingehen zu können. (vgl. 

Thomas/Ely,1996, S.83). Hansen fasst wie gefolgt zusammen: „Problematisch an 

diesem Ansatz ist vor allem, dass er zur Stereotypisierung einlädt, Mitarbeitende auf 

ihre Zugehörigkeit zu einer bestimmten sozialen Gruppe reduziert und „gruppentypi-

sche“ Einstellungen und Verhaltensweisen erwartet bzw. gefordert werden“ (Hansen, 

K. 2014, S.28). Das bewusste Ansteuern neuer Märkte oder Bewerbergruppen eröff-

net dem Unternehmen gute Marktchancen und neue Zukunftsperspektiven. Gerade 

etwa die derzeitigen Migrationsbewegungen legen es nahe, sich damit zu beschäfti-

gen, wie dadurch auch Vorteile für die Organisation erzielt werden können, beson-

ders dort, wo die eigenen Kernmärkte ohnehin am Schwinden sind. Vorteilhaft ist bei 

diesem Ansatz, dass sich deutlich leichter (als beim Antidiskriminierungsansatz) ein 

Business Case errechnen lässt und damit auch der Zug zum Tor deutlich höher ist. 

 

Learning  und Effectiveness  Ansatz hat als Grundlage ein ganzheitliches Verständ-

nis von Diversity. Sowohl die moralische Perspektive des Fairnesss  und 

Discrimination Ansatzs als auch die ökonomische Perspektive des Accessansatzes 

werden hier berücksichtigt und integriert. Individuelle Kompetenzen und Erfahrungen 

werden als Ressource gesehen, die zu qualitativ nachhaltigen Vorteilen für die Orga-

nisation führen. Das Miteinander und Voneinander lernen steht im Zentrum. (vgl. 

Jensen-Dämmrich, K. 2011, S.126 / Pauser, N. 2011, S.37). Dieser Zugang setzt 

voraus, dass vor allem zu Beginn Hausaufgaben im Inneren der Unternehmen ge-

macht werden. Es geht darum, die vorhandenen Bilder abzubauen und sich als Un-

ternehmen ausreichend zu sensibilisieren. Erst dann erfolgt idealerweise auch der 

Schritt nach außen. Wenn Diversity Management dabei einen fixen Platz in allen Un-

ternehmensüberlegungen und -entscheidungen bekommt, dann findet laufendes 

Lernen statt und eine Entwicklung hin zum inklusiven Unternehmen wird angestoßen.  
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2.5 Implementierung von Diversity als Veränderungsp rozess 
 

Diversity Management wird in Unternehmen zunehmend als Instrument zur Steige-

rung von Wettbewerbsvorteilen und Entwicklungspotentialen erkannt. Unternehmen, 

die sich für die Implementierung von DiM entscheiden, stehen vor der Herausforde-

rung ihr eigenes Maßnahmenkonzept zu entwickeln. Um DiM und das damit einher-

gehende Potential für die Unternehmen nutzbar machen zu können. Da Implementie-

rung von Diversity immer mit einer Veränderung der Unternehmenskultur einhergeht, 

muss grundsätzlich von einem langfristigen Prozess ausgegangen werden, der Ent-

wicklung und Lernprozess sowohl auf der Individualebene als auch Unternehmens-

ebene vorausgesetzt (vgl. Schulz, A.  2009, S. 184). 

 

Das Problemwahrnehmen oder das Erkennen neuer Möglichkeiten und potentiale für 

ein Unternehmen sorgen für Veränderung. Auf unternehmensexterne und -interne 

Signale zu reagieren, Probleme wahrzunehmen und Veränderungspotential zu identi-

fizieren stellen für Führungskräfte wichtige Fähigkeiten dar. Potenzielle Signale und 

Auslöser für die Implementierung von DiM sind unter anderem moralische, rechtliche, 

wirtschaftliche und gesellschaftliche Faktoren die auf Unternehmen einwirken (vgl. 

Bendl, R./Hanappi-Egger, E./ Hofmann, R. 2012, S. 213). Sobald dieser verände-

rungsbedarf erkannt wird, beginnt genau da genau genommen schon der Verände-

rungsprozess. Neben der Identifikation des Veränderungsbedarfes ist für Verände-

rung Akteurinnen die Aneignung von diversitätsbezogenem Fachwissen und Kompe-

tenzen einer grundlegenden Voraussetzung, um sowohl der Führungsebene als auch 

den Mitarbeitern im Unternehmen, den individuellen Nutzen von DiM zu vermitteln 

(vgl. Bendl, R./Hanappi-Egger, E./ Hofmann, R. 2012, S.214). 

 

In der Phase der Analyse soll die momentane Situation der Unternehmen und ihrer 

Umwelt analysiert werden. Diese Analyse dient der näheren Betrachtung der Ist-

Situation des Unternehmens und gibt Aufschluss über Schwierigkeiten und Potentia-

le in der momentanen Situation.  Die Methoden der Analyse sind vielfältig und kön-

nen je nach Erkenntnisinteressen von Qualitativen Methoden wie z.B. Fragenbogen 

bis zu quantitativen Methoden wie z.B. Gruppeninterview, Beobachtungsverfahren 

reichen (vgl. Bendl, R. /Hanappi-Egger, E./ Hofmann, R. 2012, S.85). Ziel dieser Ana-

lyse ist es, neben Grundannahmen und Stereotypen auch genderbezogene und 
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Diversität bezogene Denkmuster, Handlungsmuster, formelle und informelle Struktu-

ren wie auch Machtstrukturen zu identifizieren (vgl. Bendl, R./Hanappi-Egger, E./ 

Hofmann, R. 2012, S.215). Nach der Ist-Analyse und der Identifizierung der Verände-

rungs- bzw. Verbesserungspotentiale, auf deren Basis diversitätsorientierte Ziele de-

finiert werden können und auf der die Planung und Vorbereitung aufbauen kann. Die 

Formulierung klarer, konkreter, messbarer Ziele und die genaue Planung und Vorbe-

reitung der Implementierung eines DiM ist eine wichtige Voraussetzung für dessen 

langfristigen Erfolg (vgl. Bendl, R./ Hanappi -Egger, E./ Hofmann, R. 2012, S.216). In 

dieser Phase werden schon das Ziel und der Weg des Wandels in der Unterneh-

menskultur erkennbar. Das Ziel sollte so formuliert werden, dass relevante Zielgrup-

pen, das Ziel verstehen und damit mitgehen. Hier wird herausgefunden, ob das Un-

ternehmen die Vielfalt der Mitarbeiter bereits erkennt, wertschätzt und nutzt. Danach 

sollen konkrete Diversitätsmaßnahmen durchgeführt werden, wie zum Beispiel die 

Einführung flexibler Arbeitszeitformen oder auch die Gestaltung einer offenen Kom-

munikationskultur Fördern diese Partizipation (vgl. Schulz, A. 2009, S.185). Hier ist 

besonders wichtig, dass in dem Unternehmen DiM mit allen anderen Strategien des 

Unternehmens zusammensteht. Führungskräfte sollen mit ihrem Verhalten Vorbilder 

sein und die neuen Ansprüche in die Teams zu tragen. Die Mitarbeiter müssen wis-

sen, was zu erwartet ist und wie sie selbst von DiM profitiert. In der Umsetzung kann 

zwischen einer Top-Down und Bottom-Up Einführung (vgl. Finke, M. 2005, S.58) und 

einer Kombination aus beiden (vgl. Stuber, M. 2004, S.157) unterschieden werden.  

Bei dem Top-Down Ansatz beginnt die Planung der Diversity Strategie an der Hier-

archiespitze. Die Führungsebene muss die Initiative daher wollen und anstoßen, da-

mit DiM erfolgreich in das Unternehmen eingeführt werden kann. Vorteil dieser Pla-

nung ist die Transparenz und Übersichtlichkeit des Gesamtplans. Der Nachteil ist die 

geringere Partizipationsmöglichkeit der Mitarbeiter. Der Bottom-Up Ansatz startet in 

den unteren Ebenen mit Teilplänen, die dann an die Führungsebenen weitergereicht 

werden, damit ist das Engagement der Mitarbeiter gesichert, jedoch besteht die Ge-

fahr, dass der Gesamtplan nicht über einzelne Maßnahmen hinausgeht und nicht 

erreicht wird. Die letzte Phase zur Implementierung des DiMs ist die Erfolgsmessung. 

Hier soll ein systematisches Controlling dem Unternehmen helfen, den Erfolg des 

DiM zu messen und gegebenenfalls nachzusteuern. Eine wertschätzende Unterneh-

menskultur drückt sich in vielen wichtigen Kennzahlen aus wie zum Beispiel in Um-

satzsteigerung oder Neukundenzuwachs. 
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3. Diversity Management und Human Resource Manageme nt  

 
Im Human Resource Bereich versteht man unter Diversity „die Verschiedenheit, Un-

gleichheit, Andersartigkeit und Individualität, die durch eine Vielzahl von Unterschie-

den zwischen Menschen entsteht" (Aretz, H-J./Hansen, K. 2003, S.192). Die ver-

schiedenen Gemeinsamkeiten von Menschen werden in die Betrachtung aufgenom-

men: „Diversity refers to any mixture of Items characterized by differens and 

similaritier" (Thomas, D. 1996, S.5). Neben persönlichen Merkmalen wie z.B. der 

ethnischen Zugehörigkeit, dem Geschlecht und der Erscheinung bezieht sich 

Diversity auch auf Merkmale wie den Status in dem Unternehmen, die Arbeitserfah-

rungen, die Vielfalt unterschiedlicher Kulturen, Strategien, Funktionen und Regelun-

gen, die in Organisationen bestehen und bewusst oder unbewusst gelebt werden 

(vgl. Aretz, H-J./Hansen, K. 2003, S.192).  

 

Human Resource ist nicht nur ein strategischer Partner im Diversity Management, 

sondern in der Umsetzung ein entscheidender und wirkungsvoller Kooperationspart-

ner der Diversity Beauftragten. Human Resource ist verantwortlich für die Personal-

prozesse im Unternehmen und damit zuständig für das entsprechende Design und 

die inhaltliche Ausgestaltung. Diese gilt für Personalbeschaffung (Rekrutierung und 

Auswahl), Personalentwicklung und Personalveränderung (Kündigung und Personal-

anpassungsmaßnahmen). Die Verantwortung für die Umsetzung des Diversity Ma-

nagement Ansatzes wird nicht bei dem Diversity Manager liegen, sondern dieser 

nimmt beratende und unterstützende Aufgaben wahr, dass das Diversity Manage-

ment erfolgreich umgesetzt wird. Für eine erfolgreiche Implementierung des DiMs 

können die transparente Kommunikation, eine klare und definierte Rollenverteilung, 

sowie die Einbindung der Führungskräfte und die Möglichkeiten der verstärkten Mit-

arbeiterpartizipation genannt werden. Weitere Punkte sind eine Klärung der Anforde-

rung und Zielsetzung durch die Betrachtung der IST-Situation wie Vielfalt des Dienst-

leistungsangebots, gegebenenfalls Beschäftigtenstruktur und Kundenstruktur, eine 

Klärung der Zielsetzung, und deren Formulierung und auch die Festlegung des Zeit-

rahmens und der Ressourcenbereitstellung, eine klare interne Kommunikation und 

Einbeziehung der am Prozess Beteiligten. Personaler bzw. Führungskräfte sollen 

eine offene Kommunikationskultur entwickeln, somit können den Mitarbeitern die Vor-

teile von Diversity Management im Unternehmen und der persönliche Nutzen für die 
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Beschäftigten vermittelt werden. Insbesondere die Führungskräfte bzw. Personaler 

sollten zu stereotypen und unbewussten Diskriminierungen durch Training und 

Workshops (z.B. Diversity Training, Sensitivitätstraining, Gendertraining, Forderung 

der Interkulturelle Kompetenz) eine Sensibilisierung haben. Als Letztes erfolgt die 

Erfolgsmessung bzw. Evaluation durch Mitarbeiterbefragungen, Vorgesetztenfeed-

back und direkte Rückmeldungen usw. Der wirtschaftliche Erfolg eines Unterneh-

mens und dessen langfristige Sicherung können nur bei einer rechtzeitigen Wahr-

nehmung von Veränderungen des Umfelds und entsprechenden Anpassungen der 

jeweiligen Führungsstrategie gewährleistet werden. Dabei haben die Globalisierung, 

demographische Entwicklung und politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen 

den größten Einfluss auf das Human Resource Management der Zukunft.  Durch das 

Zurückgehen der heutigen Bevölkerung in Deutschland, wodurch die heutige Wirt-

schaft und das Sozialsystem gefährdet sind, entstehen in den Büros des Personal-

managements immer mehr Fragen, ob man die Rente erhält und wie die notwendi-

gen Arbeitsressourcen zukünftig sicher zu stellen sind, um die Wettbewerbsfähigkeit 

des Unternehmens zu behalten und sogar zu steigern. Ein anderer Aspekt ist, dass 

viele Unternehmen fürchten, demnächst wegen Diskriminierung verklagt zu werden, 

zum einen, weil es vielleicht eine hohe Ziffer von Diskriminierungsfällen in den Unter-

nehmen gibt, und zum anderen, weil sich der Mitarbeiter so finanzielle Vorteile ver-

schaffen kann. Ganz abgesehen vom hohen Zeit- und Kostenaufwand für das Per-

sonalmanagement und die Geschäftsführung bei Gerichtprozessen und Konflikten 

vom möglichen Schadensersatz an Betroffenen. Aber zunächst ist die größte Be-

fürchtung allerding, spürbare Imageschäden zu erleiden, die das entsprechende Un-

ternehmen im scharfen Wettbewerb schlechter stellen würden. Das Personalmana-

gement und der Geschäftsführer werden zur Gewährleistung eines nichtdiskriminie-

renden Arbeitsumfelds im Sinne der gesetzlichen Vorschriften gefragt.  

 

3.1 Diversity Management in deutschen Unternehmen 
 
 

Die Wertschätzung der Vielfalt von Mitarbeitern kann dem wirtschaftlichen Erfolg ei-

nes Unternehmens dienen bzw. dazu führen. Ziel ist, Personalpolitik und Prozessen 

von Organisationen so auszurichten, dass einerseits die Belegschaft die demogra-

phische Vielfalt des Geschäftsumfeldes wiederspiegelt sowie andererseits alle Mitar-
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beitenden Wertschätzung erfahren und motiviert sind, ihr Potential zum Nutzen der 

Organisation voll einzubringen. 

 

In den meisten deutschen Unternehmen herrschen sogenannte Monokulturen, d.h. 

die Beschäftigten gehören mehrheitlich zu bestimmten Gruppen von Menschen und 

diese homogenen Gruppen sind nicht selten gegen die Erweiterung ihrer Gruppe 

durch neue oder bzw. andere Mitarbeiter mit anderen Eigenschaften oder Merkma-

len. Sie wollen ``eine möglichst homogene Belegschaft, um Komplexität zu reduzie-

ren, Konflikte und Verständigungsprobleme zu verhindern sowie die Bildung von Ver-

trauen und Zusammengehörigkeitsgefühl zu stärken `` (Göbel, E. 2003, S. 123). Es 

gibt bereits Ansätze und einzelne Aspekte von Vielfalt in Unternehmen wie zum Bei-

spiel, interkulturelle Trainings, flexible Arbeitszeitmodelle, aber wenn Vielfalt nicht 

komplett implementiert wird, ``stehen solche Maßnahmen als Insellösungen auf ver-

lorenem Posten und sind von der wirtschaftlichen Lage sowie von persönlichen Prä-

ferenzen der Unternehmensleitung abhängig`` (Stuber, M. 2009, S. 87) 

 

Aufgrund des demographischen Wandels wird Vielfalt zu einem wichtiger werdenden 

Thema in Unternehmen. Vielfalt ist in Deutschland bekannt und es gibt einige Groß-

unternehmen die hierzu bereits Maßnahmen implementiert haben wie z.B. die Luf-

thansa, der Automobilkonzern Volkswagen sowie die Telekom (vgl. Süß, St. 2007, S. 

44). Das Thema Diversity Management erhielt in Deutschland einen besonderen 

Aufwusch durch die sogenannte ``Charta der Vielfalt``, die am 13 Dezember 2006 

von mehreren deutschen Großkonzernen (Daimler, Deutsche Bank, Telekom) unter-

zeichnet wurde (vgl. Stuber, M. 2009, S. 80). Eine Studie von Charta der Vielfalt e.V. 

zeigt, dass 33 % der befragten nationalen Unternehmen konkrete Diversity Maßnah-

men umgesetzt haben. 19 % der befragten Unternehmen planen, künftig Maßnah-

men durchzuführen. So haben über 80% der Unterzeichner bereits Maßnahmen mit 

Diversity Bezug umgesetzt, wie z.B. Arbeitszeitflexibilisierung, Reverse Mentoring 

und Workshops. Zudem planen zwei Drittel der Unternehmen in nächster Zeit weitere 

Maßnahmen anzugehen (siehe Abb. 9). 

 

Die Führungsqualität ist für Diversity Management sehr wichtig. Eine Studie zeigt, 

dass die Befragten eine klare Empathie gut finden (siehe Abb. 10). Nur diejenigen 

Führungskräfte, die Einfühlungsvermögen zeigen und Vielfalt sinnvoll vorleben oder 
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im eigenen Team zulassen, können die Belegschaft motivieren. Andererseits spielt 

die Politik eine besondere Rolle. Um Diversity sowohl in den Unternehmen als auch 

in der Öffentlichkeit fester zu verankern, wünschen sich die Befragten mehr Unter-

stützung durch die Politik. Dies bedeutet, auch bürokratische Hürden abzubauen und 

in der Öffentlichkeit für das Thema zu sensibilisieren. 

 

Seit der Einführung des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG), das im 

Jahr 2006 im Kraft getreten ist, sind die rechtlichen Bedingungen für Personalpro-

zesse anders. Durch das AGG verpflichten sich die Arbeitgeber in Deutschland dazu 

``ein diskriminierungsfreies Arbeitsumfeld zu gewährleisten`` (Stuber, M. 2009, S. 37) 

Speziell die Prozesse des Personalmanagements müssen diskriminierungsfrei ge-

staltet werden, um jegliche Benachteilig ``aufgrund von ethnischer Unterscheidung, 

Alter, Geschlecht, Behinderung, sexueller Orientierung oder Religion`` (Stuber, M. 

2009, S. 38) zu verhindern (vgl. Finke, M. 2006 S. 28.). 

 

3.2 Bedeutung des Diversity- Ansatz fürs HRM 
 

Vielfalt allein ist noch längst kein Garant für Erfolg. Denn wenn Vielfalt nicht richtig 

gemanagt wird, kann das erhebliche Kosten verursachen und die Wettbewerbsfähig-

keit des Unternehmens geht verloren. Richtig managen bedeutet, dass Bedingungen 

geschaffen werden, unter denen alle Beschäftigten mehr leisten können und wollen 

und dabei erhebliche Produktivitätspotentiale erschlossen werden (vgl. Krell, G. 

2002, S.107). Erfolg für das DiM bedeutet, eine vielfältige Belegschaft, ein Arbeits-

umfeld, das verschiedene Wertvorstellungen, Ansichten und Fähigkeiten produktiv 

nutzt und zu einem Erfolgsfaktor macht. Deshalb kommt dem Human Resource Ma-

nagement beim Diversity Ansatz eine entscheidende Rolle zu. Hier wird bestimmt, 

inwieweit durch Prozesse wie Personalbeschaffung, Personalauswahl, Personalent-

wicklung Unterschiedlichkeit in der Belegschaft als Ziel gefördert wird und wie mit 

bestehender Unterschiedlichkeit umgegangen wird.  

 

Die in der Fachliteratur unterschiedenen Primärkriterien, wie Geschlecht, Alter, Be-

hinderung oder Herkunft, die je nach Perspektive variieren können, stellen dabei die 

Hauptaspekte für proaktives, personalpolitisches Handeln dar. Im Gegensatz dazu 

haben die Sekundärkriterien, wie soziale Herkunft, Kommunikationsstil, Arbeitsstil 
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und auch sexuelle Orientierung personalpolitisch eher geringe Priorität. Das bedeu-

tet, dass das Unternehmen hier erst dann eingreifen wird, wenn es zu Benachteili-

gungen kommt (vgl. Rühl, M. / Hoffmann, J. 2001, S. 57). Mit den Merkmalen ver-

bundene Herausforderungen für das Human Resource Management bestehen darin, 

die vielfältigen Bedürfnisse und Interessenlagen der Beschäftigten zu erkennen, oh-

ne dabei zu stereotypisieren (vgl. Krell, G. 2002, S.107). 

 

Chancengleichheit ist eines der zentralen Unterziele des Human Resource Manage-

ments, wenn es um den Umgang mit Diversity geht. Chancengleichheit leugnet kei-

nesfalls Geschlechterunterschiede, sondern versucht, bisher verschiedene Markt-

chancen, und dazu gehören die zuvor beschriebenen Primärfaktoren, auszugleichen. 

Sie greift nach dem Schaffen gleicher Ausgangssituationen nicht weiter steuernd in 

die Prozesse ein. Das bedeutet, was aus der geschaffenen Ausgangssituation ge-

macht wird, hängt einzig und allein von der Leistung, den Fähigkeiten und dem Ein-

satz des Arbeitnehmers ab (vgl. Rühl, M. / Hoffmann, J. 2001, S. 2). Chancengleich-

heit ist in diesem Kontext nicht zu verwechseln mit Gleichstellung, denn diese ver-

folgt den Ansatz, Ungleiches gleichzustellen. Dies kann personalpolitischen Zielen 

kaum gerecht werden. Eher ist es die Aufgabe des Human Resource Managements 

Gleichstellungs- und Diskriminierungspotentiale weitgehend auszuschließen. Alle 

Personalprozesse, von der Einstellung über die Vergütung bis hin zur Entlassung, 

sollen so gestaltet werden, dass die persönliche Demographie der Beschäftigten kei-

nen Einfluss auf personalpolitische Entscheidungen hat. Dabei ist zu beachten, dass 

rechtliche Regelungen, wie zum Beispiel das Mutterschutzgesetz (§3-10 MuschG) 

oder auch das Jugendschutzgesetz der Forderung nach personalpolitischem Han-

deln, losgelöst von demografischen Hintergründen, widersprechen. Es gibt demnach 

rechtlich bedingte Grenzen, die die Betrachtung des Individuums unter Ausschluss 

der Primär- und Sekundärfaktoren nicht möglich machen und bei Entscheidungen 

berücksichtigt werden müssen. 

 

3.3 Diversity Management als Instrument des HRM 
 

In der Praxis der betrieblichen Personalarbeit existierten schon lange vor der Diskus-

sion um Diversity Normen und Verhaltensweise, die als Facetten eines DiM galten. 

Dazu gehörten unter anderem die Normen des Arbeitsschutzrechtes, tarifliche Rege-
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lungen oder von einzelnen Organisationen selbstdefinierte, personalbezogene Leit-

vorstellungen, Einstellungs- und Beschäftigungsentscheidungen, die die persönliche 

Diversität in Organisationen beeinflussten und den Umgang mit Diversität gestalte-

ten. (Vgl. Jung, R./ Schäfer, H-M. 2003, S. 106) Daraus ist keinesfalls eine durch-

gängige und umfassende Diversitätsorientierung im Personalmanagement erwach-

sen. Hierbei tritt das Diversity Mainstreaming in den Vordergrund. Dieses untersucht 

als Instrument des Human Resource Managements, inwieweit die Teildisziplinen des 

Human Resource Managements, wie Personalbeschaffung, Personalentwicklung, 

Employee Relations und Vergütungssysteme, Elemente enthalten, die dazu führen, 

dass bestimmte Gruppen bevorzugt oder benachteiligt werden. DiM überprüft beste-

hende Maßnahmen auf ihre Relevanz und Effektivität im Umgang mit Diversity hin 

und korrigiert diese gegebenenfalls. Dabei identifiziert Mainstreaming, wie das Hu-

man Resource Management mit dem Ziel Diversity chancengleicher, flexibler, durch-

lässiger und damit effektiver für das Unternehmen und die Mitarbeiter werden kann. 

 
 

3.4 Diversity Management als Herausforderung fürs H RM 
 

3.4.1 Probleme in gemischten Arbeitsgruppe 
 

In gemischten Arbeitsgruppen (z.B. alters- oder kulturell gemischte Gruppen) können 

Probleme, Missverständnisse oder Konflikte zustande kommen. Dadurch können 

längere Durchlaufzeiten, Stress oder geringere Arbeitszufriedenheit verursacht wer-

den. In gemischten Gruppen treffen verschiedene Ansichten, Erfahrungen und Über-

zeugungen aufeinander. Deswegen sind Kommunikationsprobleme und Konflikte 

nahezu vorprogrammiert. Um sich zu einigen, brauchen heterogene Gruppen mehr 

Zeit für Besprechungen und Abstimmungen, ihre Zusammenarbeit ist aufwändiger. 

Oft entstehen Gruppierungen aus Vertretern einer Kultur oder Altersgruppe, die sich 

abschotten. Stereotypen und Vorurteile gegenüber Andersartigen können sich ver-

festigen. Multikulturelle Gruppen in Unternehmen arbeiten entweder besonders effek-

tiv oder besonders ineffektiv, je nachdem, ob sie Ihre Stärken als Synergieeffekte 

nutzen können oder Ihre Arbeit durch Missverständnisse sowie Koordination und In-

tegrationsprobleme behindert wird (vgl. Podsiadlowski, A. 2002, S.93). Die gemisch-

ten Arbeitsgruppen können dem Unternehmen aber auch besonders kreative und 

innovative Lösungen bringen. 
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Damit diese Nachteile nicht überwiegen, müssen die entstehenden Probleme in hete-

rogenen Arbeitsgruppen rechtzeitig durch die Personalabteilung bzw. Führungskräfte 

erkannt und schnell gelöst werden. Wird die Vielfalt der Mitarbeiter verdrängt, werden 

Konflikte nicht beachtet, so können sich Probleme verschärfen und Vorurteile ver-

stärken. Das Führen von gemischten Teams ist für Vorgesetzte anspruchsvoll. Durch 

unterschiedliche Generationen, Kulturen, Geschlechter oder andere Unterschiede im 

Team können Konflikte entstehen. Manchmal dauert die Lösungsfindung länger. Um 

das Potenzial der Diversität zu nutzen, ist es wichtig, dass Führungskräfte unter-

schiedliche Perspektiven zulassen und Konflikte konstruktiv lösen. Vielfältige Mitar-

beiter haben auch unterschiedliche Erwartungen an Führungskräfte. Die einen möch-

ten öfter Feedback, andere klarere Anleitungen, wieder andere möglichst viel Frei-

raum etc. Die Vorgesetzten sind sehr gefordert, den Führungsstil an die Bedürfnisse 

der einzelnen Mitarbeiter anpassen. Diversity eröffnet für Unternehmen neue Mög-

lichkeiten und Chancen. Neue Bewerber können gewonnen, neue Zielgruppen und 

Marktnischen können erschlossen werden. Darüber hinaus bewirkt Diversity der Be-

legschaft vielfältige Problemlösungen, Vorgehensweisen und Produktvarianten, indi-

vidualisierter Kundenansprache und Services, einen gegenseitigen Wissensaus-

tausch und besseres Lernen in Unternehmen. Schafft es ein Unternehmen, die Po-

tenziale der Diversity intelligent zu nutzen, dann ergibt sich draus langfristig ein greif-

barer, wirtschaftlicher Nutzen. 

 

3.4.2 Generationenvielfalt 
 

Heutzutage arbeiten bis zu vier verschiedene Generationen zusammen darum ist es 

notwendig, bei der effektiven Zusammenarbeit zwischen den Generationen zu unter-

stützen. Für viele Unternehmen sind Teams mit gemischtem Alter wichtig, damit sie 

durchgehend über unterschiedliches Wissen und Erfahrungen verfügen. „In der 

konstruktivistisch orientierten Alters- und Diversitätsforschung wird Alter daher als 

gesellschaftlich konstruiert konzipiert, d.h. Alterszuschreibungen werden in alltägli-

chen Interaktionen hergestellt, bestätigt, aktualisiert, dauerhaft verfestigt und auch 

verändert" (Bendl, R. / Eberherr, H. / Mensi-Klarbach, H. 2012, o.S)  

 

Die Generation geboren von 1928 bis 1945 gilt als sehr beständig und loyal und flei-

ßig. Die Menschen dieser Generation richten Ihr Handel stärker nach Regel, Geset-
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zen und Autoritären aus als der anderen Generationen. Die Babyboomer geboren 

1945-1964 haben eines Optimismus, Antrieb und starker Willen. Im Jahr 2025 werde 

die meisten von dieser Generation aus dem Erwerbsleben ausgeschieden sein. da-

mit verschwindet ein Großteil des Wissens und Know-how aus den Unternehmen. 

Die Generation X geboren 1965-1980 steht auf der Höhe ihrer Erwerbskraft und bil-

det momentan die Generation ihrer Kinder heran. Die Menschen dieser Generation 

erlebten Zeiten großer wirtschaftlicher und politischer Unsicherheiten. Die Generation 

Y geboren 1980-1995 wuchsen mit Mobiltelefonen heran (siehe Abb. 2).  

 

Zu den Herausforderungen der Mitarbeiterbindung wird es gehören, die Mitglieder 

der Generation Y auch dann bei der Stange zu halten, wenn das Unternehmen, der 

Bereich oder das Team eine schwierige Phase durchläuft oder unpopuläre Maßnah-

men (z.B. Rekrutierungen) anstehen. Es muss ein Ansatz verwendet werden, der 

sowohl die Persönlichkeit als auch die demografische und organisatorische Dimensi-

on berücksichtigt.  In den Unternehmen treffen somit von den Traditionellen bis zur 

Generation Y vier Generationen aufeinander, die unter ganz unterschiedlichen Be-

dingungen aufgewachsen sind und höchst verschiedene Anforderungen an Arbeitge-

ber/-innen und Karriere haben. Das ist spannend, aber auch eine große Herausfor-

derung für Führungskräfte. Sie müssen Teams mit unterschiedlichen Potenzialen so 

steuern, dass ihr Unternehmen von der gesamten Bandbreite an Wissen und Erfah-

rungen profitiert.  

 

3.4.3 Internationalisierung 
 

Die Internationalisierung und die Expansion in neue Märkte erfordern neue Marktfor-

schung und Marketinginstrumente, um die Wünsche der neuen Kundschaft zu tref-

fen. Unter anderem die Abteilungen Marketing, Kommunikation, und Forschung ste-

hen vor den Herausforderungen, unbekannte Wege zu gehen, um das Gewünschte 

zu erreichen. Vielfalt ist in vielerlei Hinsicht die unternehmerische Antwort auf die ak-

tuellen Herausforderungen. Der Ansatz des Diversity Managements zielt darauf ab, 

die Vielfalt in der Belegschaft wert zu schätzen, zu fördern und für den wirtschaftli-

chen Erfolg zu nutzen. Durch Vielfalt werden Bedingungen im Unternehmen geschaf-

fen, unter denen alle Beschäftigten ihre Leistungsfähigkeit entfalten können. Eine 

durchdachte und erfolgreiche Umsetzung der Vielfalt garantiert ein diskriminierungs-
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freies Arbeitsumfeld, stellt ausreichend qualifiziertes Personal sicher und hat konkre-

te wirtschaftliche Vorteile wie höhere Produktivität, bessere Ausschöpfung der Krea-

tivität der Mitarbeiter, Steigerung der Innovationskraft, erleichterter Zugang zu neuen 

Märkten und Kundschaften und somit auch die Verbesserung des Unternehmens-

images und der Arbeitgeberattraktivität. Durch gut durchdachtes und erfolgreich um-

gesetztes Diversity Management werden gleiche Rechte und Zugangsmöglichkeiten 

für die unterschiedlichen Mitarbeitergruppen geschaffen und ein positives Arbeitskli-

ma gefördert. Diversity Management beschäftigt sich mit einer vielfältigen Arbeit-

nehmerschaft, welche für das Management als relevante Unternehmensressource 

einzuordnen ist. Die Human-Ressource orientierte Betrachtungsweise von Vielfalt 

zielt letztlich auf Effektivitätsvorteile durch vielfältige Unterschiede der Belegschaft in 

Unternehmen. Diese Effektivität von jedem einzelnen Mitarbeiter und insbesondere 

der Führungskräfte zu verbessern ist eine der wichtigsten aber auch schwierigsten 

Herausforderungen. Diese Ressource soll nicht nur geschützt werden, sondern wert-

geschätzt, gefördert und als wettbewerbsrelevante und unternehmensspezifische 

Ressource betrachtet wird.  

 

3.5 Diversity Management als Chance fürs HRM 

3.5.1 Heterogene Teams 
 

Die ausweitende Arbeitsmigration, das Älterwerden der Gesellschaft, die Geschlech-

terrollen und andere Einflussfaktoren sind Veränderungen, welche die Belegschaft in 

Unternehmen beeinflussen. Mitarbeiter mit unterschiedlicher Herkunft, Religion, Al-

ters, Geschlecht u.a. arbeiten immer mehr in der heutigen Arbeitswelt gemeinsam in 

Gruppen, Projekten und in der jeweiligen Abteilung im Unternehmen. Je nach Her-

kunft, Alter und Geschlecht haben die Beschäftigten unterschiedliche Bedürfnisse, 

Interessen und Erwartungen. Heterogene Teams arbeiten nicht automatisch besser 

als einheitlich zusammengesetzte. Hier besteht die Chance auf überdurchschnittliche 

Leistungen, aber auch ein hohes Risiko Ziele nicht zu erreichen. Generell brauchen 

Mitarbeiter mit unterschiedlichem Hintergrund länger, um gut zusammenarbeiten zu 

könne, denn jeder muss Einzel lernen, die anderen zu verstehen und Unterschiede 

anzuerkennen. Ein Unternehmen soll in der Lage sein, dieser vielfaltigen Belegschaft 

gerecht zu werden, um langfristig erfolgreich zu sein. Personaler brauchen eine ge-

nerationsorientierte und lebensphasenorientierte Personalarbeit, z.B. Gesundheits-
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management, Sprachmaßnahmen oder Integrationsmaßnahmen. Die Vielfalt der Be-

legschaft erfordert eine offene wertschätzende Unternehmenskultur. Die sollte offen-

gelegt und kommuniziert werden, um mögliche Probleme und Konflikte rechtzeitig zu 

erkennen. 

 

3.5.2 Vorbeugung des Fachkräftemangels  
 

Der Mangel an geeigneten Fachkräften und Führungskräften stellt die Personaler vor 

immer größere Herausforderungen, darum versuchen sie, die Kompetenzen für 

Employer Branding und Recruiting zu stärken. Employer Branding ist ein wichtiges 

Werkzeug gegen Fachkräftemangel. Hierbei werden verstärkt unterrepräsentierte 

Arbeitnehmergruppen wie Frauen oder Migranten, anstatt überwiegend Männern, 

nachgefragt. Es besteht ein größerer Bewerberpool, aus welchen entsprechenden 

Fachkräften und Führungskräfte gewählt werden können (vgl. Franken, S. 2015, S. 

9). Das Unternehmen gewinnt an Attraktivität auf dem Arbeitsmarkt, der Arbeitge-

bermarke werden Attribute wie kulturelle Offenheit und Individualität zugeschrieben 

(vgl. Klaffke, M. 2008, S.10). Die Arbeitnehmer mit Migrationshintergrund sind viel-

fach bereit zu geringeren Bezügen zu Arbeiten und auch Stellen zu besetzen, die in 

der Gesellschaft keinen hohen Ruf genießen (vgl. Ortlieb, S. 2008, S.75). Bei der 

Rekrutierung nutzen die Personaler für die externe Kommunikation verschiedene 

Maßnahmen um passende Bewerber zu rekrutieren. Ein beliebtes Instrument ist die 

Jobbörse, diese wird benutz um passende Zielgruppen anzusprechen. Das Unter-

nehmen profitiert zusätzlich von einer gesteigerten Mitarbeitermotivation und Loyali-

tät der Beschäftigten. Im Endeffekt werden nicht nur Arbeitskräfteengpässe über-

wunden, sondern auch die Produktivität und Arbeitszufriedenheit der Belegschaft 

gesteigert. Das Image des Unternehmens wird durch die gelebte Offenheit gegen-

über der Vielfalt nachhaltig verbessert.  

 

3.5.3 Chance für Interkulturelle Kommunikation  
 

Viele Unternehmen bemühen sie sich, um bestimmte Positionen im internationalen 

Geschäft und im Kundendienst mit geeigneten Mitarbeitern aus der jeweiligen Kultur 

zu besetzen. Da die meiste Kundschaft in Ihrer Sprache angesprochen werden will. 

Diese Mitarbeiter kennen nicht nur die Sprache des Ziellandes bzw. des Kunden, 

sondern verstehen seine Traditionen, Gepflogenheiten und Mentalität.  Verhandlun-



27 

 

gen und Kontaktsuche im Ausland können beispielsweise durch Mitarbeiter mit Mig-

rationshintergrund effizienter gestaltet werden. Produkte und Marketingmaßnahmen 

für ausländische Märkte werden optimal angepasst. Dadurch werden mögliche Feh-

ler vermieden, Kosten reduziert und Umsätze gesteigert. Durch eine gezielte Anspra-

che von kulturellen Communities in Deutschland gewinnen Unternehmen neue Ziel-

gruppen und Marktnischen.  Ein Beispiel ist die Sparkasse Köln Bonn mit dem inter-

kulturellen Service. Seit einigen Jahren bietet die Sparkasse Köln Bonn in mehreren 

Geschäftsstellen und per Telefon Beratungen für türkischsprachige Kunden in Ihrer 

Muttersprache. Zahlreiche türkischsprachige Mitarbeiter stehen den Kunden zur Ver-

fügung. Die entsprechenden Informationen stehen auf Deutsch und Türkisch auf der 

Website der Sparkasse, darunter auch die Kontakte der türkischsprachigen Mitarbei-

ter (vgl. Franken, S. 2015, S.7). 

 

3.5.4 Steigerung der Kreativität, Innovation und Fl exibilität 
 

Kreativität wird als der Denkprozess subsumiert, der hilf Ideen hervorzubringen und 

unter Innovation die praktische Anwendung der Ideen, um die Ziele des Unterneh-

mens zu erreichen (Majaro, 1993). Deshalb ist unter einer Innovation grundsätzlich 

die erstmalige wirtschaftliche Umsetzung einer neuen Idee zu verstehen, das heißt, 

hier geht es um die ökonomische Optimierung der Wissensverwertung und damit um 

den wirtschaftlichen Erfolg. Sie hat die Markt-Einführung (Innovation im engeren 

Sinn) und die Markt- Bewährung (Diffusion; Innovation im weiteren Sinn) der Inventi-

on in Form eines neuen Produktes oder Verfahrens zum Ziel (vgl. Vahs, D./Brem, A. 

2013, S. 21).  Kreativität und Innovation ergeben sich insbesondere in heterogenen 

Gruppen mit höherer Bildung und höherem Qualifikationsstand, bei kreativen, kom-

plexen und nicht teilbaren Gruppenaufgaben sowie unter der Voraussetzung, dass 

die Gruppen gemeinsame Ziele und gegenseitiges Vertrauen haben können (vgl. 

Franken, S. 2015, o.S.). Vielfältige Kenntnisse, Erfahrungen und Vorgehensweisen 

einer heterogenen Belegschaft sind für den Wissensaustauch und gegenseitiges 

Lernen sehr förderlich. Je verschiedener die Meinungen und Wissensbestände von 

einzelner Beschäftigten, desto intensiver können die Menschen voreinander lernen. 

Es kommt jedem Einzelnen und dem ganzen Unternehmen zugute (vgl. Franken, S. 

2015, o.S.). Ziel und Herausforderung innovativer Führungskräfte bzw. Personaler 

müssen vor allem darin bestehen durch Schaffung eines von Kreativität geprägten 
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Verhältnisses Arbeitskraft und Arbeitsaufgaben sowie die Beziehungsstrukturen in-

nerhalb eines Unternehmens zu verbessern, da das Humankapital, im Gegensatz 

zum Sachkapital, jederzeit das Unternehmen verlassen kann, wenn kein befriedigen-

des Arbeitsverhältnis mehr vorgefunden wird. Die Arbeitsleistung des Menschen als 

soziales Individuum wird beeinflusst, durch das Streben nach Befriedigung der sozia-

len Bedürfnisse wie Anerkennung und gute Zwischenmenschlichen Beziehungen bei 

der Arbeit. Als Mitarbeiter strebt der Mensch danach, seine Fähigkeiten umzusetzen, 

dass seine soziale Stellung mit allen Auswirkungen bezüglich Status, Ansehen und 

Entlohnung steigt.  Sowie auch die Innovation in dem gesamten Unternehmen zu 

fördern. Personalmanagement kann einen gewaltigen Einfluss darauf haben, wie in-

novativ ein Unternehmen ist. Das Personalmanagement kann auf vielfältige Weise 

Einfluss auf die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens haben, beispielweise in 

dem das richtige Talent rekrutiert wird, innovative Fähigkeiten entwickelt werden und 

eine Firmenkultur geschafft wird, die Innovation durch das Setzen der richtigen An-

reize fördert. Monokulturelle Organisationen sind oft aufgrund der Homogenität des 

dispositiven Faktors relativ schwerfällig und reagieren unflexibel auf Veränderungen. 

Eine hohe Vielfalt im Unternehmen fördert hingegen die Auseinandersetzung mit di-

vergierenden Meinungen und sorgt somit für eine schnellere Anpassungsfähigkeit 

auf sich verändernde Märkte, somit führt es zu einer Steigerung der Flexibilität. 

 

Die Schlüsselrolle von Human Resource im Diversity Management macht es für den 

Diversity Manager erforderlich, bei den Kollegen aus dem Bereich zuerst ein Be-

wusstsein für das Thema zu schaffen und dann die entsprechenden Kompetenzen 

zu vermitteln. Ist dies gelungen, erweist sich Human Resource als starker Partner 

und Promotor in dem Veränderungsprojekt. Es können zum Beispiel spezielle Trai-

nings für das Human Resource entwickelt werden, welche die Themen Rekrutierung, 

Interviews und Auswahl umfasst, mit dem Ziel bei dem Human Resource Personal 

das Bewusstsein für die Rolle zu schaffen, die Human Resource hat, um ein Wert-

schätzendens Arbeitsumfeld zu schaffen. 
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4. Praxisbeispiel Unternehmen Henkel AG & Co. KGaA 
 

Henkel gegründet in Jahr 1876, ist ein börsennotierter deutscher Hersteller der Kon-

sumgüterindustrie mit weltweiten Marken und Techniken in drei Geschäftsfeldern 

Waschmittel/Reinigungsmittel, Schönheitspflege und Klebstoffe. Von den 51.350 Mit-

arbeitern sind mehr als 80 Prozent außerhalb Deutschlands beschäftigt. Die Unter-

nehmenskultur ist bei Henkel in drei unterschiedliche Bereiche geteilt, nämlich Vision 

& Werte, Governance & Compliance und als Drittes Diversity & Inclusion. Bei 

Diversity & Inclusion setzt Henkel AG auf die Vielseitigkeit und Internationalität der 

Mitarbeiter. Die Verantwortliche für den Personalvorstand, Kathrin Menges, be-

schreibt Diversity & Inclusion bei Henkel wie folgt: „Die Vielfalt unserer Mitarbeiter 

sowie eine offene und wertschätzende Unternehmenskultur sind entscheidend für 

unseren globalen Erfolg. Dadurch können wir auf umfangreiches Wissen, Kreativität 

und unterschiedliche Erfahrungen zurückgreifen und verwandeln so sehr gute Ideen 

in großartige Innovationen“ (Menges, K. 2018, o.S). DiM bei Henkel ist in Unterneh-

mensstrategie und Unternehmesskultur verankert. „Diversity“ bei Henkel steht für die 

Vielfalt an Talenten, Einstellungen, Perspektiven, Stärken, Fähigkeiten und Eigen-

schaften unserer Mitarbeiter und Geschäftspartner, die Henkel einzigartig machen 

und zu Kreativität, Innovation und Geschäftserfolg beitragen“ (Menges, K. 2018, o.S). 

Durch Vielfalt soll eine produktive Umwelt geschafft werden, damit die Unterneh-

mensziele wahrgenommen werden könnten. In Fall Henkel wird zusätzlich der Begriff 

Inclusion verwendet, hier sollen alle Mitarbeiter ein Zugehörigkeitsgefühl entwickeln, 

was sich auf ihre Leistung und Zufriedenheit im Unternehmen übertragen lässt. Au-

ßerdem wird darauf hingewiesen, dass nicht die Gleichbehandlung von Menschen 

angestrebt wird („Fairness and Discrimination Approach“), sondern die Wertschät-

zung und „Appreciation“ oder Anerkennung jedes einzelnen („Learning and 

Effectiveness Approach“).  

 

Im Hinblick auf Henkel wird ein ganzheitlicher Ansatz verwendet, der nicht an Einzel-

teilen oder Maßnahmen zu werten ist, sondern an den Ergebnissen. Um diesen 

ganzheitlichen Ansatz umsetzen zu können, müssen unterschiedliche Diversity Di-

mensionen berücksichtigt werden. Bei Henkel werden Gender (Geschlecht), Genera-

tions (Alter), Culture (Kultur/ethnische Zugehörigkeit), Disability (Behinderung), Reli-

gion und Sexual Orientation berücksichtigt (siehe nachfolgende Abbildung). 



 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: Diversity

 

Die Abbildung ist von außen nach innen aufgebaut um die einzelne

bzw. Zusammenhänge darzustellen. Zusätzlich zu den sechs allgemeinen Di

nen wird einige weitere unternehmensspezifische Dimension gezeigt. Beispielsweise 

werden die Dimensionen Religion und sexuelle Orientierung als hinführend 

Life Balance verstanden, in dem Fall wird privates in der Arbeitsw

men und anderes rund. Jede einzelne Dimension soll

Henkel, Würde, Respekt und Wertschätzung hinführen. Henkel bezieht somit alle 

Kerndimensionen mit ein, legt aber laut eigener Aussage am meisten Wert auf Ge

der, Generation und Kultur.

 

Die Unternehmensstrategie

schen Prioritäten zusammen. Dazu gehören „Outperform“, „Globalize“, „Simplify“ und 

„Inspire“. Der DiM Ansatz ist in dem Punkt „Inspire“ enthalten und wird als „unser 

globales Team stärken“ beschrieben. Zu dem Punkt „Inspire“ gehören Aspekte des 

strategischen Personalmanagements wie Führungskultur verbessern, Fokus auf T

lente und Leistungsorientierung richten und Vielfalt als Erfolgsfaktor begreifen. Der 

dritte Aspekt, „Vielfalt als Erfolgsfaktor begreifen“ spielt direkt auf DiM an. Durch die 

Festsetzung des DiM in der Unternehmensstrategie wird die Implementierung 

dem Kern des Unternehmens aus erfolgen und in alle weiteren Abteilungen vordri

 

 

Diversity-Rad-Unternehmen Henkel AG & Co. KGaA

ist von außen nach innen aufgebaut um die einzelne

darzustellen. Zusätzlich zu den sechs allgemeinen Di

nternehmensspezifische Dimension gezeigt. Beispielsweise 

werden die Dimensionen Religion und sexuelle Orientierung als hinführend 

, in dem Fall wird privates in der Arbeitswelt mit aufgeno

. Jede einzelne Dimension soll zu den drei Kernpunkten bei 

Henkel, Würde, Respekt und Wertschätzung hinführen. Henkel bezieht somit alle 

ein, legt aber laut eigener Aussage am meisten Wert auf Ge

der, Generation und Kultur. 

Die Unternehmensstrategie von Heike setzt sich aus vier verschiedenen strateg

schen Prioritäten zusammen. Dazu gehören „Outperform“, „Globalize“, „Simplify“ und 

Inspire“. Der DiM Ansatz ist in dem Punkt „Inspire“ enthalten und wird als „unser 

globales Team stärken“ beschrieben. Zu dem Punkt „Inspire“ gehören Aspekte des 

strategischen Personalmanagements wie Führungskultur verbessern, Fokus auf T

sorientierung richten und Vielfalt als Erfolgsfaktor begreifen. Der 

dritte Aspekt, „Vielfalt als Erfolgsfaktor begreifen“ spielt direkt auf DiM an. Durch die 

Festsetzung des DiM in der Unternehmensstrategie wird die Implementierung 

hmens aus erfolgen und in alle weiteren Abteilungen vordri

30 

KGaA 

ist von außen nach innen aufgebaut um die einzelnen Schritte oder 

darzustellen. Zusätzlich zu den sechs allgemeinen Dimensio-

nternehmensspezifische Dimension gezeigt. Beispielsweise 

werden die Dimensionen Religion und sexuelle Orientierung als hinführend zu Work 

elt mit aufgenom-

zu den drei Kernpunkten bei 

Henkel, Würde, Respekt und Wertschätzung hinführen. Henkel bezieht somit alle 

ein, legt aber laut eigener Aussage am meisten Wert auf Gen-

setzt sich aus vier verschiedenen strategi-

schen Prioritäten zusammen. Dazu gehören „Outperform“, „Globalize“, „Simplify“ und 

Inspire“. Der DiM Ansatz ist in dem Punkt „Inspire“ enthalten und wird als „unser 

globales Team stärken“ beschrieben. Zu dem Punkt „Inspire“ gehören Aspekte des 

strategischen Personalmanagements wie Führungskultur verbessern, Fokus auf Ta-

sorientierung richten und Vielfalt als Erfolgsfaktor begreifen. Der 

dritte Aspekt, „Vielfalt als Erfolgsfaktor begreifen“ spielt direkt auf DiM an. Durch die 

Festsetzung des DiM in der Unternehmensstrategie wird die Implementierung aus 

hmens aus erfolgen und in alle weiteren Abteilungen vordrin-
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gen. Ein weiterer organisatorisch wichtiger Aspekt der ganzheitlichen Implementie-

rung eines DiM Ansatzes, ist die bei Henkel gegebene Voraussetzung des Human 

Resources Business Partner Modells nach Dave Ulrich. Dieses Modell beschreibt ein 

Zustand, nachdem die Personalabteilung ein Bestandteil des Management Boards 

darstellt. Somit wird Personalmanagement nicht nur am Rande des Geschäfts betrie-

ben, sondern ist mitten im Geschehen und wirkt mit bei den Entscheidungen des 

strategischen Managements und der Allg. Führung (vgl. Knoblauch, J. 2010, S. 66). 

Ein Merkmal für einen ganzheitlichen DiM Ansatz, findet sich in der Tatsache, dass 

eine eigene Diversity & Inclusion Abteilung existiert, mit der Funktion nicht nur zu 

beraten, sondern konkrete Maßnahmen umzusetzen. Das geht aus dem Ebook zum 

Thema Diversity & Inclusion hervor. Dies beschreibt weiter einen Ansatz zum Thema 

Diversity & Inclusion, der sich auf zwei Pfeilern stützt. Der erst Pfeiler befasst sich mit 

Kommunikation und, stellt den eigenen Blog vor. Eine weitere Kommunikationsmaß-

nahme findet sich im Social Media auf der Facebook Seite von Henkel.  Als zweiter 

Pfeiler ist das „Consulting“ (Beratung) aufgelistet. Das Consulting beinhaltet ein Drei-

Stufen-Programm, was zum Verständnis von Diversity & Inclusion beitragen soll. Zu 

dem angebotenen Drei-Stufen-Programm besteht die Möglichkeit für Führungskräfte 

unter Absprache mit dem Diversity & Inclusion Center selber DiM Maßnahmen und 

Lösungsansätze herauszuarbeiten. Dies gilt vor allem in Bezug auf Teams in Abtei-

lungen. 

 

Bei Henkel wird die Schwerpunktsetzung im Diversity Management auf 4 unter-

schiedliche Kerndimensionen des DiMs gelegt (Gender, Generation, Menschen mit 

Behinderung und Kultur). Unter diesen ist die Geschlechtsdimension die wichtigste. 

Henkel hat das Ziel den Frauenanteil im Unternehmen auf allen Ebenen kontinuier-

lich zu erhöhen. Dazu werden gezielte Maßnahmen bei der Mitarbeitergewinnung 

und Mitarbeiterforderung genutzt. Henkel unterstützt die berufliche Entwicklung von 

Frauen in allen Führungsebenen weltweit. Der Anteil von Frauen in Führungspositio-

nen lag im Jahr 2017 bei 34,5 Prozent. Es existiert außerdem in Deutschland ein in-

ternes Frauennetzwerk „Women in Leadership“, was mithilfe von Veranstaltungen 

den Austausch und die Weiterentwicklung von weiblichen Mitarbeitern und Füh-

rungskräften fördert. Der nächste Schwerpunkt beschäftigt sich mit der Dimension 

Generation. Gesellschaftliche Veränderungen, wie die alternde Bevölkerung in den 

Industriestaaten, stellen hohe Anforderungen an Unternehmen. Um dieser demogra-
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fischen Entwicklung zu begegnen, hat Henkel in Zusammenarbeit mit der Rheinisch-

Westfälischen Technischen Hochschule Aachen einen „Demografie Radar“ entwi-

ckelt, mit dem bei Henkel die zukünftige Altersstruktur der Belegschaft in Deutsch-

land unter bestimmten Rahmenbedingungen simuliert werden kann. Ein weiterer 

wichtiger Bestandteil des Schwerpunktes Generation ist das Mentoring Programm. 

Mithilfe dieser DiM Maßnahme wird der Austausch zwischen jüngeren und erfahre-

nen Arbeitskräften angeregt. Dies hat auch eine Förderung der Kommunikation zu-

folge. Der dritte von Henkel gesetzte Schwerpunkt befasst sich mit Internationalen 

Mitarbeitern mit unterschiedlichen kulturellen Hintergründen. Diese sind in einem 

global agierenden Unternehmen wie Henkel sehr wichtig, um ein entsprechendes 

Marktverständnis zu schaffen. Um den Herausforderungen gemischter Teams be-

gegnen zu können, bietet Henkel interkulturelle Trainings und Workshops an. Ziel 

dieser Angebote ist, ein erhöhtes Bewusstsein für unterschiedliche Wertesysteme 

und deren Einfluss auf das tägliche Handeln zu schaffen. Außerdem fordert Henkel 

internationalen Einsatz in der beruflichen Laufbahn. Die hierbei gesammelten Erfah-

rungen eröffnen neue Denkweisen und Perspektiven. Mit Mitarbeitern aus insgesamt 

120 Nationen ist kulturelle Vielfalt bei Henkel gelebter Unternehmensalltag.  

 

Ein weiterer wichtiger Punkt bei Henkel ist die Integration von Menschen mit Behin-

derung. So wird eine integrative Kultur gefördert, die den Fokus auf die Fähigkeiten 

und Talenten von einzelnen Menschen mit Behinderung legt. Über gezielte Pro-

gramme wird die Anzahl von Menschen mit Behinderung erhöht, aber nicht nur in 

Deutschland, sondern auch in den Wachstumsmärkten. Seit 2016 hat das Shared 

Service Center (SSC) Programm von Henkel in Manila, Philippinen, Sensibilisie-

rungsgespräche und ein E-Learning entwickelt, die sich auf die Arten von Behinde-

rungen, die Rechte von Menschen mit Behinderung sowie auf die Vorteile ihrer Be-

schäftigung für das Unternehmen konzentrieren. Im Jahr 2017 hat das SSC Manila 

sein Integrationsprogramm vollständig umgesetzt. Hier werden derzeit sechs Mitar-

beiter mit Behinderung in unterschiedlichen Prozessen beschäftigt. Das Programm 

beinhaltet einen ganzheitlichen Ansatz bezüglich der Identifizierung, Beschäfti-

gungsmöglichkeiten, Einstellung und Eingliederung von Menschen mit Behinderun-

gen. Das SSC Manila nahm im Jahr 2017 auch an verschiedenen Foren teil.  
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5. Handlungsempfehlung und Diskussion  

 
 

Die Einführung eines erfolgreichen Diversity Managements bedarf der Planung und 

Vorbereitung von unterschiedlichen Maßnahmen. Es muss von Seiten des Unter-

nehmens ein klares Bekenntnis zum Diversity Management ausgesprochen werden. 

Die klare Ausarbeitung einer Definition der Vielfalt in Bezug auf das Unternehmen ist 

erforderlich. Somit können sich die Mitarbeiter an etwas orientieren, was die richtige 

Richtung in Sachen Diversity vorgibt. Zum Kern der Definition gehört vor allem die 

Einordnung in die Unternehmensstrategie und Einteilung von Diversity Dimensionen. 

Somit muss ein neuer Bereich der Personalabteilung geschaffen werden, der ganz 

alleine für Diversity Management zuständig sein wird, zum Beispiel ein Ansprech-

partner der für das Diversity Management zuständig ist. 

 

 Das Personalmanagement sollte in die Unternehmensstrategie eingebunden wer-

den, um eine effiziente Handlungsfähigkeit zu erreichen. Das Diversity Management 

muss weiter in den Kern der strategischen Personalmanagement Prozesse einge-

bunden werden. Diversity Management ist durch das Personalmanagement in alle 

relevanten Prozesse der Personalarbeit wie Personalentwicklung, Qualifizierung, 

Führung, Rekrutierung, Information und Kommunikation integriert. Dadurch können 

Maßnahmen und Initiativen besser abgestimmt und miteinander vernetzt werden und 

die Ausrichtung auf gemeinsame Ziele oder Strategien zur Förderung der Handlungs-

fähigkeit sichergestellt werden. Diversity Management bedeute, Potentiale zu erken-

nen und diese zu fördern, denn eine zukunftsorientierte Verwaltung braucht Fach 

und Führungskräfte, die sicher in vielseitigen und komplexen Aufgaben agieren kön-

nen. 

 
Als einer der wichtigsten Aspekte der Personalpolitik ist die Einstellung und Bindung 

von Personal im Unternehmen zu benennen. Dem Allgemeinen Gleichstellungsge-

setz (AGG) gilt es gerecht zu werden, indem man namenlose und formlose Bewer-

bungsverfahren anwendet. Damit jeder Bewerber anhand seiner Leistung und nicht 

nach seinem Aussehen, seiner Herkunft oder Geschlecht ausgesucht werden kann. 

Das Thema Employer Branding spielt hier eine sehr wichtige Rolle, was die Reprä-

sentationen des Unternehmens nach außen angeht. Die Nutzung des „Learning Ef-

fektiveres Approachs“ nach Thomas und Ely, soll auf die Bindung der Mitarbeiter an-
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gewandt werden. Somit wird nicht jeder Mitarbeiter des Unternehmens zur Gleich-

stellung gezwungen, sondern erfährt gleichermaßen Wertschätzung und kann sich 

weiter mit seinem Selbst identifizieren. Am Ende kann nur so eine erfolgreiche Bin-

dung des vielfältigen Personals gewährleistet werden. Eine andere Maßnahme ist ein 

Einarbeitungsplan, den neue Mitarbeiter zum Einstieg als Orientierungshilfe brau-

chen. Die Vermittlung von definierten Unternehmenswerten, angebotene Workshops 

und Trainings sorgen ab dem ersten Tag für eine offene Gesamtatmosphäre. Dem 

lebenslangen Lernen kommt durch das Altern der Bevölkerung und der sich verkür-

zenden Halbwertszeit von Wissen eine immer größere Bedeutung zu. Zwischen Trai-

ning und Diversity besteht eine wichtige Wechselbeziehung. Diversity Trainings tra-

gen den Vielfalt Gedanken in ein Unternehmen hinein, während Diversity an sich da-

zu beiträgt, Weiterbildung effektiver zu gestalten. Wichtig ist hierbei die Überprüfung 

der Trainingsinhalte auf ihre „Neutralität“ und auf die Berücksichtigung vielfältiger 

Möglichkeiten. Gerade bei Kommunikations- oder Führungstrainings kann der 

Diversity-Gedanke zu einer universelleren und effektiveren Anwendbarkeit der ver-

mittelten Inhalte führen. Trainingsmechanismen sollten auf ihre Eignung für vielfältige 

Teilnehmerinnen überprüft werden. Männer und Frauen, Alt und Jung oder auch 

Menschen mit Behinderungen haben unterschiedliche Lernstrategien und -

bedürfnisse, die ein Diversity- orientiertes Unternehmen berücksichtigt. Gemischte 

Teilnehmer- Gruppen führen bei vielen Trainings zu einer verbesserten Atmosphäre.  

Der Einsatz von Personal trat bereits bei der Einstellung und Bindung von Personal 

auf. Kein Mitarbeiter sollte aufgrund seines Geschlechtes oder seiner Herkunft auf 

einen Arbeitsplatz verzichten beziehungsweise verzichten müssen. Jeder Mitarbeiter 

egal woher dieser kommt, soll aufgrund seiner Fähigkeiten für eine Stelle betrachtet 

werden. Eine nachhaltige Diversity Management Maßnahme bei dem Einsatz von 

Personal ist, wenn möglich, Auslandsaufenthalte für Mitarbeiter durchzuführen. Diese 

bieten die Möglichkeit zum Wachstum in kulturellen und sprachlichen Bereichen, den 

Abbau von Sprachbarrieren (z.B. durch das Angebot von Sprachkursen) und berei-

chern zu dem das Unternehmen in der Vielfalt. Eine andere Maßnahme ist die Ein-

führung von einem interkulturellen Kalender. Durch verschiedene Religionszugehö-

rigkeiten, kommt es auch zu unterschiedlichen religiösen und kulturellen Feierlichkei-

ten oder Urlaubswünschen. Ein interkultureller Kalender, der alle wichtigen Tage ge-

sammelt darstellt, hilft bei der Planung und ist schnell zu integrieren. 
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Personalentwicklung kann in Maßnahmen des Diversity Management eingeführt und 

umgesetzt werden. Die Etablierung einer systematischen Personalentwicklung im 

Unternehmen stellt bei der Gestaltung von Diversity Management eine wichtige Basis 

dar. Diversity sollte zum einen als Kompetenz im Rahmen von Entwicklungsplänen 

und Entwicklungsgesprächen verankert werden.   Zum anderen sollten die Personaler 

zur systematischen Förderung von Kompetenzen zu Diversity Weiterbildung anbie-

ten. Diversity Management kann in der Personalentwicklung Berücksichtigung finden. 

So stellt beispielsweise ein Mentoren Konzept eine erfolgreiche Gestaltung von Viel-

falt leichter sicher. Der Mentor hilft zum Beispiel der Fachkraft mit ausländischen 

Wurzeln bei Sprachproblemen im Job, bei der Vermittlung informeller Regeln und der 

sozialen Integration. Als Mentoren sind oftmals erfahrene Mitarbeiter geeignet. Hier 

werden ältere oder Erfahrene Mitarbeiter dazu angehalten, sich mit jüngeren Leuten 

zusammenzusetzen, um einen Erfahrungsaustausch zu machen. Beide Seiten profi-

tieren davon. Die innerbetriebliche Kommunikation wird hiermit vorangetrieben.  Ein 

anderes Beispiel sind Workshops rund um das Thema Diversity, um die Weiterbil-

dung des Personal voranzubringen. Auch Weiterbildungen für weibliche Mitarbeiter 

im Unternehmen sind wichtig. Darauf greifen Gender Diversity Maßnahmen, wie das 

Einsetzen von Frauen in Führungspositionen. Die Aufgabe der Personalentwicklung 

ist die Ausrichtung und Förderung der vielfaltigen und unterschiedlichen Kompeten-

zen aller Mitarbeiter im Rahmen eines systematischen Talentmanagements. Die 

kompetenzbasierte Personalentwicklung, die den Bereich der Führungskräfteentwick-

lung umfasst, hat eine entscheidende Bedeutung 

 

Mit der Individualisierung und Modernisierung der Gesellschaft haben auch die Mit-

arbeiter Beziehungen eine Individualisierung und Flexibilisierung erfahren. Dynami-

sche Arbeitszeitmodelle und neue Formen der Arbeitsorganisation sind nur zwei Bei-

spiele. Diversity hilft, Work Life Balance möglichst effektiv zu gestalten und viele un-

terschiedliche Bedürfnisse zu berücksichtigen. So können z.B. Programme, die sich 

bislang speziell auf die Vereinbarkeit von „Familie und Beruf“ beziehen, künftig auch 

den Mitarbeitern, die kein traditionelles Familienleben führen, eine bessere Balance 

von Privat- und Berufsleben bieten. Umfassende Work/Life Modelle berücksichtigen 

neben der Kinderbetreuung (Krippen, Babysitter etc.) die private Haushaltsführung 

(Haushaltshilfe etc.) und die Angehörigenpflege (Lebenspartner, etc.). Fragen des 

Stressmanagements, der persönlichen Situation und der Gesundheit sollte Berück-
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sichtigung finden. Fitness-Angebote und individualisierte Employee Assistance stel-

len gängige Initiativen dar. Diversity gibt für viele Aspekte der Mitarbeiterbeziehungen 

inhaltliche Anregungen und dient als verbindendes oder koordinierendes Element. 

Vor allem verdeutlicht Diversity den Beitrag von Work/Life Balance und individuali-

sierten Mitarbeiter- Beziehungen zum Unternehmenserfolg. 

 

Bei der Entlohnung und Bewertung des Erfolges von Personal werden einige 

Diversity Maßnahmen erkannt. Der Erfolg vom Personal hängt von den vorangegan-

genen Diversity Management ab, denn diese spiegeln sich anhand von Diversity 

Kennzahlen und Indizien in der Erfolgsmessung des Diversity Management wieder 

(vgl. Becker, M/ Seidel, A. 2006, S. 32). Um weiteren Erfolg garantieren zu können, 

sollten immer mehr Ziele erarbeitet werden. Diese Ziele schaffen in Verbindung mit 

den Leistungsanreizen die optimale Voraussetzung für den Erfolg eines Unterneh-

mens. Geschäftsbereiche sollten Diversity Management in ihrem Bereich auch im 

Blick auf Kunden, Märkte und große Veränderungen betrachten, wie beispielsweise 

Globalisierung, Digitalisierung und Demografie. Führungskräfte brauchen dazu eine 

klar kommunizierte Einstellung ihres Unternehmens. D&I muss als Führungsaufgabe 

benannt und begleitet werden. Wichtig ist, engagierte Führungskräfte und Mitarbeiter 

als Promotoren einzusetzen, um Schritt für Schritt gemeinsam zu überzeugen. 

 
Die Auswahl von Führungskräften ist ein wichtiger Bestandteil jedes Unternehmens, 

was mit Hilfe von Diversity Management differenzierter gestaltet werden kann. Hier 

kommt wieder die Berücksichtigung der unterschiedlichen Diversity Dimensionen auf. 

Vielfalt ist entscheidend, vor allem was du Auswahl und Einsatz an von Weiblichen 

Führungskräften angeht. Ein weiterer Diversity Management Ansatz, der hier An-

klang findet ist das Prinzip der geteilten Führung. So hat eine Abteilung zwei Vorge-

setzte, die sich die Aufgaben in diesem Bereich teilen. Fakt ist, dass Männer ca. vier-

zig Stunden die Woche arbeiten, während Frauen im Durchschnitt nur auf neunzehn 

Stunden kommen. In Hinblick auf die Zukunft und, den jetzt schon fortschreitenden 

demographischen Wandel, ist es von immenser Bedeutung Diversity zu erkennen 

und im Unternehmen zu fördern. 
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Es wurde bei der Auswahl der Quellen, welche für diese Arbeit verwendet wurden, 

darauf geachtet, stets die aktuellsten Quellen zu nutzen, um aktuelle Sachstände 

darstellen zu können. Das Untersuchungsfeld unterliegt jedoch teilweise einem dy-

namischen Wandel, welcher mit tagtäglichen politischen Entscheidungen der deut-

schen Regierung sowie europäischen politischen Institutionen einhergeht.  

 

Die Problemstellung dieser Arbeit bestand darin, wie sich das Human Resource Ma-

nagement auf die zunehmende Diversity in deutschen Unternehmen einstellen muss. 

Als Ziel sollten zudem die Vorteile von Diversity im Unternehmen dargestellt werden. 

Darauf basierend wurden anschließend Möglichkeiten in einer Handlungsempfehlung 

dargestellt, um die Einstellung des HRM zu erläutern. In der Arbeit wurde gezeigt, 

dass es für die Unternehmensführungen und damit auch Personalabteilungen zahl-

reiche Möglichkeiten gibt, sich auf die verschiedenen Dimensionen und unterneh-

mensspezifischen Ausprägungen dieser Dimensionen einzustellen. Wichtig ist hier-

bei, dass jedes Unternehmen auch abhängig von der jeweiligen Personalstruktur die 

für sich relevanten Dimensionen der Diversität in der Belegschaft herausarbeitet. Es 

wurde darüber hinaus gezeigt, dass viele Unternehmen keine oder nicht genug Maß-

nahmen zur Vielfalt in ihrem Unternehmen implementieren oder nutzen. Zudem wur-

de in der Arbeit deutlich, dass Diversität im Personal zahlreiche Vorteile für das Un-

ternehmen mit sich bringt, jedoch auch temporäre Schwierigkeiten mit sich bringen 

kann. Die Vorteile überwiegen die zeitweisen Nachteile in fundamentaler Weise. Die 

Implementierung des Diversity Managements in Unternehmen stellt einen Prozess 

dar, der stellenweise Geduld erfordert und stetige Weiterentwicklung und Anpassung 

benötigt. Es gibt verschiedene Grundsätze, welche es bei der Implementierung zu 

beachten gilt. Zudem können diese Grundsätze in der Regel universell auf alle Un-

ternehmen angewendet werden. Die Diversität in der deutschen Bevölkerung und 

damit auch in den Unternehmen wird aus den dargestellten Gründen weiter zuneh-

men. Unternehmen müssen sich an diese Entwicklung anpassen und sich den damit 

teilweise einhergehenden Herausforderungen stellen. Dies ist nicht nur nötig, um die 

sich permanent weiterentwickelnde Rechtsprechung zu beachten und zu befolgen, 

sondern auch, um auf dem Markt konkurrenzfähig zu bleiben beziehungsweise sich 

entscheidende Marktvorteile zu sichern.  
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6. Fazit 
 

Diversity ist eines der derzeit aktuellsten Themen in der Arbeitswelt. Diversity bzw. 

Diversity Management in Unternehmen gewinnt immer mehr an Bedeutung, vor allem 

durch den Wandel in der heutigen Gesellschaft. Heutzutage es ist normal anders zu 

sein, man kann bzw. soll sich zeigen, so wie man ist. Die weitere fortschreitende 

Globalisierung und der demographische Wandel sorgen dafür, dass Diversity Mana-

gement ein aktuelles Thema für jedes Unternehmen bleibt. Auf der Annahme beru-

hend, wird in Zukunft der Bedarf an effizienter und erfolgreicher Vielfalt in Unterneh-

men steigen. Diversity und Diversity Management ist trotz aller Aktualität kein brand-

neues Thema mehr, da bereits einige Forschungsarbeit geleistet wurde. Das bedeu-

tet, in Zukunft wird die Theorieerarbeitung keine vorrangige Rolle mehr einnehmen, 

sondern die Umsetzung der differenzierten Ansätze, wie Diversity in der Praxis und 

jeweiligen Situation implementiert werden kann. Ein aktuelles Thema, welches das 

Diversity Management in den nächsten Jahren besonders beeinflussen wird, ist die 

Flüchtlingssituation und die damit verbundenen rechtsextremistischen Strömungen, 

die sich wieder aufbäumen. Zudem muss dem Aspekt der Geschlechtergerechtigkeit 

eine besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden, da Frauen immer noch stark be-

nachteiligt werden im Vergleich zu den männlichen Kollegen. Die Einbindung der Be-

schäftigten in den Implementierungsprozess und die Verfolgung eines partizipativen 

Ansatzes ist die Grundlage für eine nachhaltige Verankerung des Diversity Gedan-

kens im Unternehmen. Die Möglichkeit, persönliche Wünsche und Vorstellungen ein-

bringen zu können, stärkt zusammen mit der gezielten Entwicklungsförderung der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Bindung und Motivation an den Arbeitgeber 

Verwaltung. Dies wird unterstützt durch dialogbasierte Führungsinstrumente wie z.B. 

Mitarbeitergespräche und der Möglichkeit der direkten Führungskraft Feedback ge-

ben zu können. Eine regelmäßige Überprüfung der Zufriedenheit aller Beschäftigten 

z.B. im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen gibt wichtige Hinweise auf gelungene 

Prozesse und kann gleichzeitig Handlungsbedarf für Weiterentwicklungen aufzeigen.  

Vielfalt gewinnt, auch für das Unternehmen, immer mehr an Bedeutung und stellt 

eine große Chance dar. Respektvoller Umgang miteinander, Anerkennung und Wert-

schätzung von Vielfalt sind die Voraussetzungen für eine erfolgreiche und zukunfts-

fähige Verwaltung im Unternehmen. 
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Abbildung 1:  „4 Layers of Diversity“ Lee Gardenswartz und Anita Rowe 1995 

 

 

 

 

Quelle: Charta der Vielfalt e.V. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



41 

 

Abbildung 2: Generationsvielfalt  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle:  Charta der Vielfalt e.V. JUNG – ALT – BUNT Diversity und der demographi-
sche Wandel, 2012 
 

 

 

 

 
 
Abbildung  3: Charta der Vielfalt  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Quelle:  Studie: Diversity in deutschen Unternehmen, 2017  
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Quelle:  Studie: Diversity in deutschen Unternehmen, 2017  
 

 

Abbildung 4 : Anforderungen an Führungskräfte 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle:  Studie: Diversity in deutschen Unternehmen, 2017  
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