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Diversity Management — Empirische Evidenz zur aktiven FoOr-
derung der kulturellen Vielfalt in deutschen Unternehmen*

Andrea Hammermann / Jorg Schmidt, Oktober, 2014

In Deutschland lebten laut Statistischem Bundesamt im Jahr 2012 rund 16 Millionen
Menschen mit Migrationshintergrund. Knapp jede flinfte Erwerbsperson hat ihre
Wourzeln in einem anderen Land. Die Zahlen zeigen, wie bedeutend die kulturelle
Vielfalt fir den deutschen Arbeitsmarkt ist. Vor diesem Hintergrund macht die vor-
liegende Studie deutlich, dass zwar fur knapp die Héalfte der Unternehmen das The-
ma kulturelle Vielfalt aktuell (noch) keine Relevanz besitzt (46,8 Prozent). Gleichwohl
werden aber bereits eine Vielzahl an unterschiedlichen MaRnahmen des Diversity
Managements wie gemischte Arbeitsteams, Schulungsangebote zum Ausbau der in-
terkulturellen Kompetenzen oder Entsendungen ins Ausland eingesetzt. Dies gilt vor
allem fur gréRBere Unternehmen und selbst fUr solche Betriebe, in denen die Foérde-
rung der kulturellen Vielfalt noch nicht im Vordergrund steht. Ein zentrales Motiv
fur das betriebliche Engagement ist neben dem Wunsch, den Bewerberpool durch die
systematische Ansprache auslandischer Fachkréafte zu erweitern (47,9 Prozent), vor
allem das Ziel, kreative Prozesse durch eine Vernetzung von Beschaftigten mit unter-
schiedlichen kulturell gepragten Werten, Biografien und Erfahrungen zu fordern
(61,6 Prozent). Dies scheint sich auch auszuzahlen, denn zwischen der Innovations-
leistung eines Unternehmens und dem Einsatz von Diversity Management-
Malinahmen kann auch im Rahmen eines empirischen Modells ein positiver Zusam-
menhang nachgewiesen werden.

Stichworter: Kulturelle Vielfalt, Diversity Management, Innovationskraft
JEL-Klassifikation: J24, J82

Der deutsche Arbeitsmarkt im Trend — weniger, alter und bunter

Der deutsche Arbeitsmarkt unterliegt einem Wandel, dessen Ursachen wohlbekannt sind.
So haben einerseits die niedrigen Geburtenraten in der Vergangenheit dazu geflhrt, dass
die heutige Kindergeneration um rund ein Drittel kleiner ausféllt als ihre Elterngeneration

* Der vorliegende Beitrag ist Teil des Projekts , Beschiftigung von Zuwanderinnen und Zuwanderern und
kulturelle Vielfalt in nordrhein-westfdlischen Unternehmen — Eine Befragung auf Basis des IW-
Personalpanels®, das mit finanzieller Unterstiitzung des Landes Nordrhein-Westfalen und des Europdischen
Sozialfonds durchgefiihrt wurde.
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(Alichniewicz et al., 2014, 4). Andererseits steigt die Lebenserwartung fortlaufend an und
erhoht den Altersdurchschnitt in der Gesellschaft (StBa, 2011) und damit auch den Hand-
lungsdruck auf die umlagefinanzierten sozialen Sicherungssysteme. Fur den Arbeitsmarkt
bedeutet der demografische Wandel vor allem ein stetig sinkendes Angebot an Erwerbs-
personen, welches voraussichtlich trotz einer als konstant angenommenen Zuwanderung
von jahrlich 100.000 Personen um rund 10 Millionen auf knapp 33 Millionen Erwerbsper-
sonen im Jahr 2050 sinken wird (Fuchs et al., 2011).

Vor diesem Hintergrund sehen sich Unternehmen zunehmend mit der Frage konfrontiert,
welche Aktionsparameter sie heute und in Zukunft wahlen (kénnen), um mdgliche Fach-
krafteengpésse zu decken. Besondere Aufmerksamkeit kommt dabei der kulturellen Viel-
falt der Arbeitskrafte zu, die sich schon heute aus vielen Arbeitsmarktstatistiken ablesen
lasst. So hatten im Jahr 2012 beispielsweise knapp 19 Prozent aller Erwerbspersonen und
rund 18 Prozent aller Erwerbstétigen einen Migrationshintergrund. Letztere verteilen sich
uber alle Branchen, wenn auch in unterschiedlichem Ausmal3. So waren — in absoluten
Zahlen — die meisten Erwerbstatigen mit Migrationshintergrund in der Branche der sonsti-
gen Dienstleistungen vertreten, wahrend in Relation zur Gesamtzahl der Erwerbstéatigen
einer Branche ihr Anteil dort mit rund 15 Prozent um etwa 6 Prozentpunkte geringer aus-
fiel als im produzierenden Gewerbe (StBa, 2013). Fir Unternehmen stellt sich demnach
die Frage, ob sie die kulturelle Vielfalt im Rahmen ihrer Personalpolitik aktiv unterstttzen
beziehungsweise begleiten wollen oder nicht. In jedem Fall kann die Heterogenitat der
Ethnien und Nationalitaten innerhalb ihrer Belegschaften eine Herausforderung und Chan-
ce zugleich bedeuten.

Diversitat und Diversity Management

Zum Thema Diversitét liegt bereits eine umfangreiche Literatur vor. Sie setzt sich hdufig
mit der Frage auseinander, inwiefern Heterogenitat in der Mitarbeiterstruktur und insbe-
sondere ein aktives Management von personeller Vielfalt (Diversity Management), einen
Beitrag zum Erfolg einer Arbeitsgruppe oder des gesamten Unternehmens liefern kann.
Aufgrund der Komplexitat des Forschungsgegenstands verwundert es allerdings nicht, dass
Meta-Studien, die zahlreiche Studienergebnisse zusammentragen, selten zu eindeutigen
und widerspruchsfreien Ergebnissen kommen (Jackson et al., 2003; Joshi/Roh, 2009).

Im Kern stehen sich zwei gegenlaufige Argumentationslinien gegeniiber, die jeweils einen
positiven und einen negativen Zusammenhang postulieren (Williams/O’Reilly, 1998; Stahl
et al., 2010): Die Perspektive der sozialen Kategorisierung sagt einen negativen Einfluss
voraus, da Personen mit dem gleichen kulturellen Hintergrund zu einem gréReren Ausmal}
gemeinsame Uberzeugungen und Werte teilen und daher die Herausbildung von Subgrup-

2
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pen innerhalb von Arbeitsteams mit ahnlichem kulturellen Hintergrund wahrscheinlicher
wird. Dies kann beispielsweise vermehrt zu Konflikten mit anderen Teammitgliedern flh-
ren. Auf der anderen Seite untersttzt die These des Information-/Decision-Making einen
positiven Zusammenhang. Dieser wird damit begriindet, dass sich Vorteile aus der Interak-
tion von Personen mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund bereits dadurch ergeben,
dass ein breiteres Spektrum an Perspektiven und Informationen vorliegt und daher die Kre-
ativitat, Innovationsfahigkeit und Fahigkeiten zur Problemlésung gestarkt werden.

Ein Diversity Management verfolgt vor diesem Hintergrund das Ziel, die Potenziale einer
kulturell vielfaltigen Belegschaft zu heben und gleichzeitig die Risiken zu vermeiden be-
ziehungsweise zu verringern (SulR/Kleiner, 2006). Seinen Ursprung hat das Diversity Ma-
nagement in der amerikanischen Birgerrechtsbewegung der 1950er und 1960er Jahre
(Koppel et al., 2007). Die Vermeidung von Diskriminierungen steht heute aber langst nicht
mehr im Vordergrund, wie beispielsweise die Charta der Vielfalt deutlich macht — eine Un-
ternehmensinitiative zur Forderung von Vielfalt in Unternehmen und Institutionen, der
Bundeskanzlerin Dr. Angela Merkel als Schirmherrin vorsteht und die bereits von mehr als
1.800 Unternehmen und 6ffentlichen Einrichtungen unterzeichnet wurde. Dort heif3t es:
“Diversity Management dient nicht in erster Linie der Umsetzung von Antidiskriminie-
rungsansatzen oder entsprechender Gesetze. Es ist vielmehr ein ganzheitliches Konzept
des Umgangs mit personeller und kultureller Vielfalt in der Organisation — zum Nutzen al-
ler Beteiligten. “ (Charta der Vielfalt, 2014).

Motive und potenzielle Hemmnisse

Zur Analyse der kulturellen Vielfalt aus Sicht der Unternehmen wurden Personalverant-
wortliche im Jahr 2013 im Rahmen einer wiederholten Erhebung des IW-Personalpanels
(IW Consult, 2013) nach ihren Einschatzungen zur aktiven Forderung der kulturellen Viel-
falt in ihrem Unternehmen befragt. Dabei stand die Bewertung von MaRnahmen, Motiven
und Herausforderungen im Fokus. Insgesamt umfasst die Stichprobe 1.542 Unternehmen
in Deutschland. Mithilfe einer Hochrechnungsmatrix aus drei GréRenklassen (5 bis 49 Be-
schaftigte, 50 bis 249 Beschaftigte und 250 Beschaftigte und mehr) und vier Branchenklas-
sen (Metall- und Elektroindustrie, sonstiges Verarbeitendes Gewerbe inklusive Bau, unter-
nehmensnahe und gesellschaftsnahe Dienstleistungen) bietet die Empirie représentative
Befunde fiir die deutsche Wirtschaft.

Im Folgenden werden die Begriffe Migrantin und Migrant sowie Personen und Beschéftig-
te mit Migrationshintergrund synonym verwendet. Sie werden hier als Personen verstan-
den, bei denen der Arbeitgeber weil} oder vermutet, dass sie selbst oder ein Elternteil aus
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dem Ausland stammen. Insofern liegt den Ergebnissen eine von der amtlichen Statistik
abweichende Definition zugrunde, die der Umfragemethodik geschuldet ist, da nicht er-
wartet werden kann, dass ein Unternehmen Uber die Herkunft von samtlichen Beschéftig-
ten genau informiert ist.

Zunachst zeigt die Auswertung, dass die Halfte aller deutschen Unternehmen die kulturelle
Vielfalt ihrer Belegschaft aktiv fordert und dazu eine oder mehrere MaRnahmen des Diver-
sity Managements nutzt (51,5 Prozent). Unter grofReren Unternehmen mit 250 und mehr
Beschaftigten sind es sogar acht von zehn Unternehmen (82,8 Prozent). Alle Unternehmen,
die zum Befragungszeitpunkt Fordermalnahmen zur kulturellen Vielfalt implementiert
hatten, wurden nach ihren Beweggrinden befragt. Abbildung 1 gibt einen Uberblick tiber
die unterschiedlichen Motive, wobei auch Mehrfachnennungen zul&ssig waren. Auffallend
ist, dass mit drei von finf Unternehmen die Nutzung des Potenzials an Innovativitat und
Kreativitat durch unterschiedliche kulturelle Hintergriinde der Beschéftigten mit Abstand
am haufigsten genannt wurde. Damit stiitzt dieses Ergebnis den Ansatz der Informati-
on/Decision-making These, die betont, dass heterogene Arbeitsgruppen aufgrund eines
groReren Potenzials an Informationen, Erfahrungen und verschiedenen Sichtweisen leis-
tungsfahiger und innovativer sein kdnnen (van Knippenberg/Schippers, 2007; Willi-
ams/O’Reilly, 1998; Ozgen et al., 2011; Niebuhr, 2006).

Daneben nutzt aber auch jedes zweite Unternehmen ein Diversity Management, um seine
Attraktivitat fur (internationale) Fachkréfte zu steigern und damit seinen Bewerberpool
auszuweiten. Insbesondere groRe Unternehmen (mit 250 Beschaftigten und mehr) scheinen
dem Druck drohender Fachkréafteengpasse durch ein Ausweichen auf internationale Ar-
beitsmarkte entgegenwirken zu wollen (71,9 Prozent). Ein groReres Gewicht der Internati-
onalisierung bei groflen Unternehmen zeigt sich auch in Bezug auf die Absatzmérkte.
Wahrend sich nur 29,2 Prozent der kleinen Unternehmen mit 5 bis 49 Beschéftigten einen
verbesserten Marktzugang durch die aktive Forderung einer kulturell vielfaltigen Beleg-
schaft erhoffen, fallt dieser Anteil unter den grolRen Unternehmen ab 250 Beschaftigten
signifikant hoher aus (40,7 Prozent). Damit zusammenh&ngend sind grof’e Unternehmen
auch haufiger — wenn auch in der empirischen Analyse nicht signifikant — an einer Stér-
kung ihrer Reputation als international agierende Unternehmen interessiert. Nicht einmal 2
Prozent aller befragten Unternehmen gaben an, mit ihren FérdermalRnahmen ausschlielRlich
gesetzliche Regelungen und gesellschaftliche Normen zu erfllen, ohne weitere Motive zu
verfolgen. Jedes Dritte mochte Konflikte durch ein aktives Management der kulturellen
Vielfalt im Unternehmen vermeiden oder reduzieren. Dieser Befund reflektiert die These
der sozialen Kategorisierung, die eine Erhdhung des Konfliktpotenzials in diverseren Ar-
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beitsteams voraussagt (Williams/O’Reilly, 1998), und weist darauf hin, dass sich Unter-
nehmen nicht nur den Chancen, sondern sehr wohl auch den Risiken bewusst sind, die mit
einer heterogenen Belegschaft verbunden sein kdnnen.

Abbildung 1

Motive zur aktiven Férderung kultureller Vielfalt
Anteil der deutschen Unternehmen insgesamt und nach GréRRenklassen, die die jeweilige Aussage
mit ,, Trifft zu* oder ,, Trifft eher zu“ beantwortet haben, in Prozent

— 61,6
i 0 62,0
Innovationen fordern -
. i 479
Rekrutierungspotenzial 452
erhdhen : 59,3
36,9
i i 36,5
Konflikte reduzieren %2
. 29,9
Markte im Ausland 292
erschlieRen 31,5
29,0
i 4 28,8
Reputation starken béh
42,7
(] 26,3
Gesetze erfillen Jot
— 31,3
0 20 40 60 80 100
m Insgesamt 15 bis 49 Beschaftigte 50 bis 249 Beschaftigte mab 250 Beschaftigte

Nur Unternehmen, die mindestens eine MalRnahme des Diversity Managements anbieten.
Mehrfachnennung mdglich.
Quellen: IW-Personalpanel 2013; Institut der deutschen Wirtschaft Kdin

Um potenzielle Hemmnisse bei der Forderung der kulturellen Vielfalt zu identifizieren,
wurden sowohl Unternehmen befragt, die die kulturelle Vielfalt ihrer Belegschaft aktiv
fordern als auch solche, die bisher noch kein Diversity Management betreiben. Da sich die
Erwartungen und Einschatzungen zu den Herausforderungen eines Diversity Managements
je nach Erfahrungshintergrund unterscheiden kénnen, stellt Abbildung 2 die Ergebnisse ge-
trennt danach dar, ob eine aktive Forderung der kulturellen Vielfalt zum Befragungszeit-
punkt umgesetzt wurde oder nicht. Insgesamt gibt demnach knapp jeder zweite Personal-
leiter an, dass kulturelle Vielfalt im eigenen Unternehmen keine groRe Rolle spielt. Be-
merkenswert ist, dass dennoch 40,5 Prozent dieser Unternehmen die Diversitat durch min-
destens eine Malinahme des Diversity Managements perspektivisch fir die Zukunft stér-
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ken. Fehlende Kompetenzen fir ein aktives Management der kulturellen Vielfalt und zu
hohe Kosten bei der Einflihrung von Malinahmen sehen rund zwei von fiinf Unternehmen
dabei als Hindernis. Eine geringere Relevanz des Themas, Kostenbedenken und Befirch-
tungen, die Einfuhrung eines Diversity Managements wirde auf geringe Akzeptanz in der
Belegschaft stol3en, werden signifikant haufiger in Unternehmen gesehen, die keine eige-
nen Fordermalinahmen implementiert haben (s. Abbildung 2).

Abbildung 2

Hemmnisse bei der aktiven Forderung kultureller Vielfalt
Anteil der deutschen Unternehmen insgesamt sowie mit und ohne Forderung kultureller Vielfalt,
die die jeweilige Aussage mit ,, Trifft zu“ oder ,, Trifft eher zu* beantwortet haben, in Prozent

Kulturelle Vielfalt spielt keine Rolle

59,8

Kompetenzen fehlen

Kosten Ubersteigen Nutzen

Geringe Akzeptanz unter Beschaftigten

Organisation erschwert

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
® Insgesamt Mit Férderung = Ohne Férderung

Mehrfachnennung mdglich.
Quellen: IW-Personalpanel 2013; Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

Letztlich zeigen sich in der Auswertung allerdings mit Ausnahme der Einschatzung zur
Bedeutung der kulturellen Vielfalt keine groBen Abweichungen von Unternehmen mit und
ohne FérdermalRnahmen. Fehlende gravierende Unterschiede beider Gruppen sind ein Indiz
dafir, dass es keine untberwindbaren Griinde fir Unternehmen gibt, ganz auf ein Diversity
Management zu verzichten. Es scheint vielmehr ein Konsens zu bestehen, dass ausreichen-
de Kompetenzen und eine ausgewogene Kosten-/Nutzenbilanz zu den wichtigsten VVoraus-
setzungen zum Einsatz von Diversity Management-MalRnahmen zéhlen.
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Vor dem Hintergrund der steigenden Bedeutung der Zuwanderung fiir den Arbeitsmarkt
(StBa, 2013; Geis/Kemeny, 2014) ist zudem zu erwarten, dass der Anteil der Unterneh-
men, die der kulturellen Vielfalt eine geringere Relevanz einrdumen, in den kommenden
Jahren schrumpfen wird. In der Branche der gesellschaftsnahen Dienstleistungen, wie bei-
spielsweise dem Gastgewerbe, wird die Bedeutung der kulturellen Diversitét in der Beleg-
schaft schon heute deutlich héher eingeschétzt als in anderen Wirtschaftszweigen. Weiter-
hin werden hier Schwierigkeiten im organisatorischen Ablauf, fehlende Kompetenzen zur
Umsetzung oder auch eine geringe Akzeptanz in der Belegschaft seltener als Hindernis
wahrgenommen. Zwischen groRen Unternehmen mit 250 und mehr Beschéaftigten und
kleinen Unternehmen mit 5 bis 49 Beschaftigten findet sich kein Unterschied bei der Be-
wertung der Hemmnisse.

Verbreitung von MalRnahmen des Diversity Managements

Die Unternehmen, die eine aktive Forderung des Diversity Managements betreiben, setzen
unterschiedliche Schwerpunkte. Tabelle 1 gibt den Anteil der deutschen Unternehmen an,
die die jeweilige MalRnahme einsetzen — insgesamt und getrennt nach der Unternehmens-
grolRe und den Branchen Industrie (die Metall- und Elektroindustrie und das sonstige Ver-
arbeitendes Gewerbe inklusive Bau) und Dienstleistungen (gesellschaftsnahe und unter-
nehmensnahe Dienstleistungen). Die Bereitstellung von Ressourcen in Form eines dezi-
dierten Ansprechpartners fiir das Thema Diversity findet sich nur in 2,4 Prozent aller Un-
ternehmen und auch nur in 7,8 Prozent der Unternehmen mit 250 und mehr Beschaftigten.

Temporare Entsendungen von Mitarbeitern zwischen in- und ausldndischen Standorten
werden dagegen in jedem vierten groReren Unternehmen praktiziert und dirften besonders
im Rahmen von Job Rotation-Programmen zur Flhrungskréfteentwicklung erfolgen. Kos-
tenintensive MaRnahmen, wie Schulungsangebote zum Erwerb von Sprachkenntnissen
oder interkulturellen Kompetenzen, finden sich ebenfalls eher in groRen Unternehmen.
Dies erscheint plausibel, da viele Angebote erst bei der Uberschreitung einer gewissen
Teilnehmerzahl rentabel sind. In kleinen Unternehmen werden hingegen informelle Mal-
nahmen des Diversity Managements deutlich bevorzugt, wie die Schaffung einer die Viel-
falt fordernden Unternehmenskultur, die Zusammensetzung gemischter Arbeitsteams und
die fachliche (Nach-)Qualifizierung von Migranten, welche auch on the Job durchgefiihrt
werden kann.
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Tabelle 1

Verbreitung von MalRnahmen des Diversity Managements

Anteil der Unternehmen in Deutschland, die die jeweiligen MaBnahmen bereits heute einsetzen, in
Prozent

MafRnahmen 5bis 49 |50 bis 249 Be-| ab 250 Industrie| Dienst- | Insgesamt
Beschéftigtel  schaftigte | Beschaftigte leistung

Benennung eines 22 2.4 78" 21 25 2.4

Ansprechpartners

Entsendung 3,7 8,5 25,3 4.2 4.8 4.6

Schulungen zur oo 2

interkulturellen Kompetenz 9.2 10,2 24,5 6.6 10.8 96

Qualifizierung in Deutsch 9,1 18,4 355" 6,6 12,0 10,4

Ruicksichtnahme in der 15,5 19,5 24,5 15,8 16,2 16,0

Organisation

RIS 18,2 Bohie 3877 | 199 | 199 19,9

Qualifizierung

Teil der Unternehmenskultur] 19,6 29,6%" 41,2 17,1 225 21,0

CEEEs 215 38,4 81| 253 | 228 235

Arbeitsteams

Mindestens eine MalRnahme 49,0 69,1 82,8+ 49,7 52,2+ 515

+, ++, +++: signifikant auf dem 10-, 5- und 1-Prozentniveau in logistischen Regressionen mit den MaRnahmen als abhéngige Variable.
Neben den Branchen (Referenzgruppe: Industrie = Metall- und Elektroindustrie, sonstiges Verarbeitendes Gewerbe und Bau) und der
UnternehmensgrolRe (Referenzgruppe: 5 bis 49 Beschéftigte) wurde ferner fiir die Mitarbeiterstruktur und weitere Unternehmensmerk-
male kontrolliert; Basis ist die ungewichtete Stichprobe von 1.826 Beobachtungen (Deutschland inklusive Sonderauswertung fur NRW).
Quellen: IW-Personalpanel 2013; Institut der deutschen Wirtschaft Kdln

Wahrend fur alle MalRnahmen des Diversity Managements ein signifikanter GroéReneffekt
existiert, investieren Unternehmen des Dienstleistungssektors signifikant haufiger in Schu-
lungen ihrer Mitarbeiter zum Ausbau interkultureller Kompetenzen und sie etablieren hau-
figer eine durch Diversitat gepragte Unternehmenskultur. Da im Dienstleistungsbereich
von einer hoheren Interaktion mit Kollegen und Kunden ausgegangen werden darf, er-
scheint das allgemein héhere Engagement fiir ein Diversity Management plausibel.

Werden die Motive mit den Mallnahmen des Diversity Managements verbunden, lésst sich
feststellen, dass sich die Maflnahmen nach den angestrebten Motiven unterscheiden (Ta-
belle 2). So korreliert der Einsatz von gemischten Arbeitsteams mit dem Wunsch, die In-
novationen zu steigern und gleichermaflen Konflikte in der Belegschaft zu verringern. Bei-
des kann prinzipiell durch eine intensive Zusammenarbeit von Beschiftigten mit unter-
schiedlichem kulturellen Hintergrund gefordert werden, indem etwa Vorbehalte abgebaut

und Ideen ausgetauscht werden. Eine offene und tolerante Unternehmenskultur stellt oft
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die Grundlage fiir eine Vielzahl der angestrebten Ziele dar und steht mit Ausnahme der Er-

schlieBung neuer Mérkte und der Erfiillung von Gesetzen mit allen Motiven im positiven

Zusammenhang.

Tabelle 2

Motive und MalRnahmen zur Férderung der kulturellen Vielfalt
Korrelationen der verwendeten Maltnahmen mit den Motiven

Motive Innovation| Rekrutierungs- | Konflikte Markte im | Reputation | Gesetze
fordern | potenzial erhé- | reduzieren | Ausland er- starken erflllen
Malnahmen hen schlieRen
Gemischte Arbeitsteams ++ St
Teil der Unternehmens-
++ + +++ +++
kultur
Fachliche Qualifizierung +++
Rucksichtnahme in der +
Organisation
Qualifizierung in Deutsch +++
Schulungen zur interkultu-
+ +++ ++
rellen Kompetenz
Entsendung +++
Benennung eines An- ++ +
sprechpartners

+, ++, +++: signifikant auf dem 10-, 5- und 1-Prozentniveau in logistischen Regressionen mit den MalRnahmen als abhéngige Variable
und den Motiven als unabhéangige Variable; es wurde ferner fiir die Mitarbeiterstruktur und weitere Unternehmensmerkmale kontrolliert.
Basis ist die ungewichtete Stichprobe von 1.826 Beobachtungen (Deutschland inklusive Sonderauswertung fiir Nordrhein-Westfalen).
Quellen: IW-Personalpanel 2013; Institut der deutschen Wirtschaft Kdin

In Unternehmen, die ihr Rekrutierungspotenzial steigern wollen, ist sowohl die fachliche
als auch sprachliche Qualifizierung weit verbreitet, ebenso wie die Benennung einer kon-
kreten Ansprechperson. Schulungen zur interkulturellen Kompetenz kommen neben der
Vermeidung von Konflikten in der Belegschaft auch zum Einsatz, um zu signalisieren,
dass die kulturelle Vielfalt im Unternehmen ernst genommen wird. Die gezielte Entsen-
dung heimischer Beschiftigter ins Ausland stellt offenbar vor allem eine Option fiir Unter-
nehmen dar, die die ErschlieBung von Mérkten im Ausland im Blick haben. Damit diirften
sich unter anderem Informationen iiber ldnderspezifische Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen leichter austauschen und in der Folge zielgruppengerechtere Absatz- und Investi-
tionsstrategien finden lassen. Zudem kann die Entsendung auch wichtige sprachliche
Kompetenzen der Beschiftigten fordern, die in Verhandlungen und zum Verstdndnis recht-

licher Rahmenbedingungen im Ausland vorteilhaft sind.
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Innovationen und Diversity Management

Sowohl in der Literatur als auch aus Unternehmenssicht kristallisiert sich der positive Ein-
fluss auf die Kreativitadt und Innovationsfahigkeit als einer der bedeutendsten Einflussfak-
toren von kulturell heterogenen Teams heraus. So kann beispielsweise gezeigt werden,
dass nicht nur hinsichtlich der Patentanmeldungen (Niebuhr, 2006), sondern auch hinsicht-
lich der technologieorientierten Neugriindungen (Audretsch et al., 2010) entsprechende Ef-
fekte nachweisbar sind. Der nachfolgenden Analyse liegt die Hypothese zugrunde, dass die
Forderung der kulturellen Vielfalt eine interkulturell starkere Vernetzung bewirkt und
dadurch letztlich positiv mit der Innovationsleistung eines Unternehmens zusammenhangt.
Die im Anschluss prasentierten Ergebnisse erheben dabei nicht den Anspruch auf eine um-
fassende und kausale Modellierung dieses Zusammenhangs, da keine Daten aus VVorjahren
zur Verfligung stehen und daher zeitliche Entwicklungen nicht nachvollzogen werden kon-
nen. Die Ergebnisse sollten deshalb primér als (bereinigte) Korrelationen verstanden wer-
den.

Ein erfolgreiches Management der kulturellen Vielfalt sollte die ErschlieBung der Potenzi-
ale von Mitarbeitern mit unterschiedlichen Erfahrungen und Ausbildungshintergriinden
grundsétzlich unterstiitzen und sich in einer Erhdhung der Innovationsfahigkeit der Unter-
nehmen widerspiegeln. Tabelle 3 zeigt die Ergebnisse von logistischen Regressionen fir
die gesamte Stichprobe und getrennt nach Industrie- und Dienstleistungsbranchen. Als ab-
hangige (bindre) Variable wird die Aussage zugrunde gelegt, ob das befragte Unternehmen
nach eigenen Angaben in den vergangenen zwei Jahren mindestens eine Produkt-
/Dienstleistungs- oder Prozess-/Verfahrensinnovation eingefuhrt hat oder nicht. Als erkla-
rende Variablen werden Daten zur Mitarbeiterstruktur und verschiedene Unternehmens-
charakteristika wie etwa Standort, Grofie und Rechtsform des Unternehmens einbezogen.
Wahrend die Spalten (2), (4) und (6) jeweils die einzelnen MaRnahmen des Diversity Ma-
nagements berlicksichtigen, wird in den Spalten (1), (3) und (5) nur danach unterschieden,
ob mindestens eine Malinahme zur Forderung der kulturellen Vielfalt durchgefuhrt wird.
Da zudem in der Literatur angedeutet wird, dass fir die Nutzung von Informationen in he-
terogenen Teams ein moderater Grad der Diversitét als optimal gelten kann, wenn ihre Re-
levanz fir die Arbeitsaufgabe berlicksichtigt wird (Lazear, 1999), wird im Folgenden ne-
ben dem Anteil an Migranten auch der quadrierte Anteil in die Schatzungen aufgenommen,
um einen (unterproportional) ansteigenden Zusammenhang zur Innovationsleistung zu mo-
dellieren.
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Tabelle 3
Diversity Management und Innovationsleistung
Logistische Regressionen
Innovation in den letzten zwei Jahren eingefilhrt (ja = 1)
Insgesamt Dienstleistungen Industrie
1) ) ©)] (4) ®) (6)
Diversity Management
Mindestens eine MaRnahme 0,709 0,768 0,678 "
Gemischte Arbeitsteams 0,419"" 0,495 0,217
Teil der Unternehmenskultur —0,003 0,350 —0,518
Benennung eines Ansprechpartners —0,015 —0,165 0,097
Fachliche Qualifizierung 0,159 —0,064 0,380
Qualifizierung in Deutsch 0,116 0,064 0,280
Entsendung 0,295 -0,218 1,570
Schulungen zur interkulturellen Kompetenz 0,339 0,203 0,722
Rucksichtnahme in Organisation 0,222 0,249 0,336
Mitarbeiterstruktur
U_nternehmensfuhrung hat einen Migrations- 0,207 0,128 0,120 0,026 0,225 0,147
hintergrund
SRS ) 0,181 0,133 | -0000 | -0,049 0,470* | 0438
mehrjéhrige Auslandserfahrung
Anteil an Migranten —0,003 —0,002 0,002 0,002 —0,014 —0,006
Anteil an Migranten zum Quadrat 0,000 0,000 0,000 0,000 —0,000 —0,000
Zeitarbeitnehmer beschaftigt 0,181 0,230 0,257 0,362 —0,046 —0,058
Anteil an Frauen 0,008 | 0,009 | 0,009 | 0,009 | 0,004 0,004
Anteil an Auszubildenden 0,002 0,003 0,003 0,003 0,007 0,011
Anteil Mitarbeiter mit Berufsausbildung 0,008" 0,008" 0,008 0,008 0,009 0,008
Anteil Mitarbeiter mit Fortbildung o e o I
(2. B. Meister) 0,014 0,016 0,008 0,011 0,027 0,025
Anteil Mitarbeiter mit Hochschulabschluss 0,008 0,007 0,013" 0,011 —0,002 —0,003
Anteil Mitarbeiter unter 25 Jahren 0,010 0,009 0,014 0,011 0,004 0,003
Anteil Mitarbeiter (iber 55 Jahren -0,010" -0,009" -0,012" -0,011 —0,005 -0,003
Unternehmensmerkmale
50 bis 249 Beschéftigte 0,004 0,023 —0,102 0,102 0,345 0,296
250 und mehr Beschéftigte —0,011 —0,037 —0,180 -0,180 0,655 0,456
Unternehmensalter mehr als zehn Jahre 0,181 0,141 0,150 0,085 0,238 0,205
Obergesellschaft einer Unternehmensgruppe | —0,074 —0,057 0,038 0,126 —0,475 —0,630
gfuc;;(;rgesellschaft einer Unternehmens- 0,057 0,076 0,438" 0,475" ~0.496" ~0.499"
Andere Unternehmensformen 0,562 0,550 0,504 0,485 0,888 0,721
Interessenvertretung der Mitarbeiter 0,202 0,214 0,085 0,106 0,189 0,246
Forschung- und Entwicklungstatigkeit 156477 | 15647 | 1,466 | 15047 | 1,596 | 1,654
Standort NW 0,025 0,024 —0,007 -0,027 0,160 0,219
Standort in der Stadt 0,224 0,268 —0,084 -0,016 0,634~ | 0635
Im Ausland tétig 0,412"" 0,450°" | 0,243 0,372 0,791 | 0,670""
Beobachtungen 1.401 1.381 709 696 692 685
Pseudo R 0,199 0,201 0,156 0,159 0,238 0,251

+,++,+++: signifikant auf dem 10-, 5- und 1-Prozentniveau; ungewichtete Stichprobe von 1.826 Beobachtungen, mit robusten Standard-
fehlern, Konstante und Branchendummies wurden mitgeschétzt; Abhéngige (bindre)Variable: Unternehmen hat in den vorangegangenen
zwei Jahren neue oder deutlich verbesserte Produkte/Dienstleistungen oder neue oder deutlich verbesserte Produktionsprozes-
se/Verfahren eingefihrt (ja/nein). Referenzgruppen: keine Diversity-MalRnahmen, ohne jeweilige Diversity-Mallnahme wie beispiels-
weise gemischte Arbeitsteams (Mehrfachnennungen mdéglich), Unternehmensleitung hat keinen Migrationshintergrund, Unternehmens-
leitung hat keine mehrjahrige Auslandserfahrung, keinen Zeitarbeitnehmer beschéftigt, keine Frauen in der Belegschaft, Anteil an Be-
schéftigten ohne Berufsausbildung, Anteil der Beschéftigten zwischen 25 und 55 Jahren, 5 bis 49 Beschéftigte, Unternehmen ist nicht al-
ter als zehn Jahre, rechtlich und wirtschaftlich selbststandiges Unternehmen, keine Interessenvertretung (Betriebsrat oder alternative In-
teressenvertretung), keine Forschung- und Entwicklungstatigkeit, Unternehmensstandort liegt nicht in Nordrhein-Westfalen, landlicher

Standort, nicht im Ausland tatig.

Quellen: IW-Personalpanel 2013; Institut der deutschen Wirtschaft Kéin
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Die Ergebnisse der multivariaten Analyse unterstlitzen zunéchst die These, dass Unter-
nehmen, die sich der aktiven Forderung der kulturellen Vielfalt widmen — unabhangig von
spezifischen einzelnen MaRnahmen — durch eine hohere Innovationsleistung gekennzeich-
net sind. Zwar sind keine kausalen Aussagen zu Ursache-Wirkungsbeziehungen moglich,
allerdings weist die Analyse einen robusten Zusammenhang sowohl insgesamt als auch in
den Modellen fiir den Dienstleistungs- und Industriesektor nach. Damit I&sst sich die Ver-
mutung einer grundsétzlich positiven Korrelation eines Diversity Managements mit der In-
novationsleistung bestatigen.

Werden zudem die MalRnahmen des Diversity Managements isoliert betrachtet (vgl. die
Spalten (2), (4) und (6)), findet sich Evidenz dafur, dass die Zusammenarbeit in heteroge-
nen Arbeitsteams mit einem positiven Impuls fir die Innovationsleistung nicht nur inten-
diert ist (Tabelle 2), sondern sich tatsachlich nachweisen lasst. Dies gilt allerdings nur fir
Unternehmen im Dienstleistungssektor, in denen eine vergleichsweise hohe Interaktion der
Beschéftigten als Hebel fir den produktiven Austausch verschiedener Mitarbeitergruppen
zu wirken scheint. Fir Unternehmen des sonstigen Verarbeitenden Gewerbes inklusive
Bau und der Metall-und Elektroindustrie zeigt sich dagegen ein anderer Innovationstreiber.
Der Austausch von Mitarbeitern tber die Landesgrenze hinweg und damit die stérkere glo-
bale Vernetzung von Beschaftigten korreliert positiv mit der Innovationsleistung des Un-
ternehmens. Auch wenn hier keine kausale Interpretation maoglich ist, dirfte der signifikant
positive Zusammenhang dennoch ein Indiz fir die theoretische Vermutung liefern, dass
Entsendungen dazu beitragen konnen, den fachlichen und kulturellen Horizont der Be-
schaftigten zu erweitern, den fachlichen Transfer zwischen Unternehmenseinheiten zu for-
dern und internationale Netzwerke aufzubauen. Damit liel3e sich letztlich auch positiv auf
den Informationsaustausch im Unternehmen zugunsten einer gesteigerten Innovativitét
einwirken.

Empirische Evidenz eines Zusammenhangs zwischen dem Anteil an Mitarbeitern mit Mig-
rationshintergrund und der Innovationsleistung lasst sich dagegen nicht ausmachen. Dies
mag zum einen daraus resultieren, dass der entsprechende Anteil nichts tber den Grad der
Fraktionalisierung aussagt. Studien haben gezeigt, dass eine Fraktionalisierung, die die
Verteilung der einzelnen Ethnien beziehungsweise Nationalitéten in einer Belegschaft ab-
bildet, unter bestimmten Voraussetzungen einen starkeren Effekt auf die Produktivitat der
Beschaftigten ausliben kdnnte als der Anteil der Migranten (Trax et al., 2012). Zum ande-
ren umfasst die in der Umfrage verwendete Definition des Migrationshintergrunds nicht
nur die im Ausland, sondern auch die in Deutschland geborenen Personen ohne eigene
Einwanderungserfahrung. Insofern kann der Anteil an Mitarbeitern mit Migrationshinter-
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grund hier nur stellvertretend und relativ unscharf die Vielfalt von unterschiedlichen Wer-
ten, Informationen und kultureller Hintergriinde abbilden.

Fazit und Ausblick

Die wissenschaftliche Literatur bleibt einen robusten Nachweis eines positiven Einflusses
der kulturellen Vielfalt auf den Unternehmenserfolg trotz zahlreicher Analysen bislang
schuldig. Dies mag daran liegen, dass eine kulturell vielféltige Belegschaft neben potenzi-
ellen Vorteilen durch unterschiedliches Erfahrungswissen und neue Sichtweisen auch Kon-
fliktpotenzial und Kommunikationsprobleme mit sich bringen kann. Eine aktive Personal-
politik mit dem Ziel einer starkeren Forderung und Integration heterogener Beschéftigten-
gruppen scheint dennoch nicht nur in vor allem gréReren Unternehmen relativ weit verbrei-
tet, sondern auch mit Vorteilen verbunden zu sein, die in der betrieblichen Praxis flr ein
einzelnes Unternehmen allerdings teilweise schwer zu belegen sind.

Vor diesem Hintergrund hat die vorliegende Studie im Detail und auf Basis einer Unter-
nehmensbefragung untersucht, welche Motive, Malinahmen und Herausforderungen mit
einer aktiven Forderung der kulturellen Vielfalt verbunden sein kdnnen und ob sich ein
Zusammenhang mit der Innovationsleistung herstellen I&sst. Als treibende Motivation nen-
nen die Unternehmen, die sich bereits bei der Forderung der kulturellen Vielfalt engagie-
ren, neben der Erhéhung des Rekrutierungspotenzials, vor allem die Steigerung der Inno-
vationskraft. Wéhrend in Unternehmen, die ihr Rekrutierungspotenzial steigern wollen, be-
sonders MalRnahmen der fachlichen und sprachlichen Nachqualifizierung eingesetzt wer-
den, zeigt die Analyse, dass bei der Forderung der Innovationskraft primér Malinahmen
wie gemischte Arbeitsteams und Schulungen zur interkulturellen Kompetenz, die den Aus-
tausch und Informationsfluss im Unternehmen fordern, eine hohe Bedeutung haben. Aller-
dings aulert ein Teil der Unternehmen, dass das Thema kulturelle Diversitat flr sie keine
wesentliche Rolle spielt und dass Bedenken hinsichtlich fehlender Kompetenzen und zu
hoher Kosten bestiinden. Die multivariate Untersuchung konnte jedoch zeigen, dass ein
Zusammenhang zwischen der Innovationsleistung von Unternehmen und einem Diversity
Management auch dann nachweisbar ist, wenn weitere Einflussfaktoren wie die Qualifika-
tionen der Mitarbeiter, Branchen- und GroReneffekte berticksichtigt werden. Dies spricht
dafiir, dass eine gezielte Vernetzung von Beschaftigten unterschiedlicher Kulturen einen
produktiven Informations- und Ideenaustausch unterstiitzen kann.
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Diversity Management: Empirical Evidence on the Active Fostering of
Cultural Variety in German Companies

According to the Federal Statistical Office, in 2012 there were some 16 million people
from migrant families living in Germany. Almost every fifth member of the workforce has
their roots in another country. The numbers highlight the importance of cultural diversity
for the German labour market. Although the present study shows that cultural diversity is
not (yet) a burning issue for almost half of companies (46.8 per cent), many different di-
versity management measures are already being implemented. Common examples are cul-
turally mixed teams, training courses in developing intercultural competences and foreign
postings. They are to be found primarily in larger companies, including firms where fur-
thering cultural variety is not yet an obvious priority. The main motive for companies to
become active in this field is usually a wish to promote creative processes by networking
employees with different cultural values, biographies and experiences (61.6 per cent). Sec-
ond comes the desire to enlarge the pool of job applicants by systematically addressing
skilled workers from abroad (47.9 per cent). And indeed, the policy seems to pay off: there
is a robust positive correlation between a company’s innovation performance and if and
how it uses diversity management measures to mingle different cultures.
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