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Der Schwerpunkt auf Vielfalt bietet 
eine Geschäftsgelegenheit für alle. Das 
Streben nach Talent, Wettbewerbsfä-
higkeit und Innovation – wesentliche 
Herausforderungen für große ebenso 
wie für kleine Unternehmen – hängt 
von der Fähigkeit ab, erfolgreich auf 
Gelegenheiten zu reagieren, die die 
immer vielfältig werdenden europä-
ischen Gesellschaften bieten. Unter-
nehmen, die dies erkennen, begeben 
sich auf eine kontinuierliche Reise. Die 
Herausforderungen der heutigen Zeit 
und die damit einhergehenden Mög-
lichkeiten bauen sowohl auf den Pro-
blemen der Vergangenheit auf als auch 
auf denen, die durch die neuen globa-
len Entwicklungen entstanden sind. 
Aus diesem Grund besteht eine zen-
trale Komponente dieser Reise in die 
Vielfalt darin, geeignete Instrumente 
zu entwickeln, die den Unternehmen 
auf ihrer Reise behilflich sind.

Angesichts dieser Tatsache ist die 
vorliegende Untersuchung mehr als 
die Nachfolge einer früheren Stu-
die mit dem Titel „Geschäftsnutzen 
von Vielfalt: Bewährte Verfahren am 
Arbeitsplatz“ (1), die 2005 von der 
Europäischen Kommission in Auftrag 
gegeben worden war. Erstens geht sie 
über den personalorientierten Begriff 
des Geschäftsnutzens von Vielfalt hin-
aus, indem sie den Zusammenhang 
von Vielfalt, Innovation und Produkti-
vität aufgreift. Zweitens erkennt sie die 
Wichtigkeit vermittelnder Agenturen, 
wie professionelle oder wirtschaftliche 
Organisationen, EU-Regierungsbehör-
den und andere Dienststellen, die an 
der Förderung, dem Entwurf und der 
Überwachung von Initiativen für Viel-
falt beteiligt sind, an. Drittens unter-
sucht sie systematisch die Rolle, die 
Wirtschaftshochschulen und Bildung 

bei der Entwicklung der am Manage-
ment von Vielfalt beteiligten wirt-
schaftlichen Dynamik und kulturellen 
Angelegenheiten spielen. Viertens 
fügt sie den gegenwärtigen Kenntnis-
sen, Maßnahmen und Verfahren eine 
beträchtliche Wertsteigerung hinzu, 
indem sie nicht nur darlegt, worin die 
eigentlichen Vorteile der Entwicklung 
von Initiativen für die Vielfalt, wie die 
„Chartas der Vielfalt“ in Deutschland, 
Frankreich und in der Region Brüs-
sel-Hauptstadt, liegen, sondern auch, 
worin ihre Herausforderungen zu 
sehen sind. Schließlich – und dies ist 
am wichtigsten – konzentriert sich die 
Untersuchung auf die wohl wichtigste 
Unternehmensgruppe in Europa, 
nämlich kleine und mittelständische 
Unternehmen (KMU), die 75 % aller 
Arbeitnehmer in Europa beschäfti-
gen.

Um diese Elemente in der Gesamt-
studie auf den Punkt zu bringen, 
wurden vier unterstützende Studien 
durchgeführt, die unter den folgen-
den Titeln gruppiert werden kön-
nen: Der Geschäftsnutzen von Vielfalt 
für KMU; Vielfalt, Innovation und 
Produktivität; Werkzeuge für eine 
erfolgreiche Reise in die Vielfalt; Aus-
bildung und Training von Managern 
der Zukunft.

Geschäftsnutzen von Vielfalt 
für KMU

Für diesen Teil der Studie wurden 
1 200 Unternehmen aus 27 euro-
päischen Ländern befragt. Darü-
ber hinaus wurden 100 KMU und 
70 intermediäre KMU befragt, und 
beide Datensätze ergaben sowohl 

in quantitativer als auch qualitati-
ver Hinsicht, dass Vielfalt für KMU 
ebenso wichtig ist wie für die größ-
ten Unternehmen. Die Untersuchung 
macht außerdem deutlich, dass die 
Mehrheit der KMU die Geschäfts-
vorteile der Vielfalt zwar anerkennt, 
jedoch nur eine Minderheit dies 
beherzigt und in formelle Personal-
strategien umsetzt, die dazu in der 
Lage sind, die Vorteile der Vielfalt 
auszunutzen. Für die Mehrheit der 
KMU beginnt das Management der 
Vielfalt mit einer einfachen Beurtei-
lung ihrer Personalmanagementpro-
zesse. Umfassendere Beratung im 
Hinblick auf transparente Einstel-
lungsprozesse kann den KMU dabei 
behilflich sein, die für die jeweilige 
Stelle am besten geeignete Arbeits-
kraft einzustellen – wobei ihr per-
sönlicher Hintergrund keine Rolle 
spielt. Die sich wandelnden Konturen 
Europas geben außerdem den Anstoß 
zu neuen Geschäftslösungen, um die 
zyklischen Konjunkturschwankun-
gen vor einem sich ständig ändern-
den Hintergrund auszugleichen.

Dies ist angesichts der Tatsache dass 
die Migration innerhalb Europas und/
oder nach Europa sowohl eine Reihe 
von Chancen als auch von Proble-
men eröffnet, vor allem im Hinblick 
auf das, was für KMU das Wichtigste 
ist – Personal- und Beschäftigungs-
angelegenheiten. In Wirklichkeit war 
den meisten an der Studie beteiligten 
und befragten Unternehmen klar, 
dass ein Schwerpunkt auf Integration 
und Vielfalt nicht nur bei der Einstel-
lung und Bindung talentierter Mitar-
beiter behilflich sein kann, sondern 
auch Bedingungen zur Erzeugung 
von Produkt- und Marktinnovation 
schaffen kann.

(1) 	 http://ec.europa.eu/employment_social/publications/booklets/fundamental_rights/pdf/ke7005617_de.pdf.



Vielfalt, Innovation und  
Produktivität

Innovation ist ein Antrieb für Pro-
duktivität, egal wie groß das Unter-
nehmen oder seine Marktreichweite 
ist. Dieses Ergebnis wurde nicht nur 
durch die Studie zu Innovation und 
Vielfalt „Innovation and Diversity 
(I&D) survey“ belegt, es manifestierte 
sich auch in der im Juni 2008 veran-
stalteten Fokus-Gruppe zum Thema 
Innovation und Produktivität.

Innovationsprozesse hängen von der 
Nutzbarmachung der Kreativität ab 
und obwohl Managementsysteme, 
die ebenso dynamisch wie unterstüt-
zend sind, zwar das Beste aus ihrem 
Personal herausholen können, erzeu-
gen Gleichgesinnte i. d. R. immer 
wieder geistesverwandte Ergebnisse. 
Vielfalt innerhalb der Belegschaft 
kann Unternehmen jedoch dabei 
helfen, neue Wege zu gehen und den 
Kreis begrenzten einseitigen Den-
kens zu durchbrechen und ihnen auf 
diese Weise zur Entdeckung neuer 
Produkte, Märkte und Arten der 
Geschäftstätigkeit zu verhelfen. Die 
hier vorgelegten Forschungsergeb-
nisse beweisen, dass immer mehr 
Unternehmen diese Tatsache aner-
kennen.

Instrumente für eine 
erfolgreiche Umsetzung der 
Vielfalt

Auch wenn die Mehrheit der europäi-
schen Unternehmen sich der Thematik 
Vielfalt bewusst sind, haben viele von 
ihnen die Umsetzung der Vielfalt noch 
nicht in Angriff genommen. Leider 

machen nicht alle, die mit der Umset-
zung von Maßnahmen für die Vielfalt 
beginnen, ausreichend Gebrauch von 
den zur Verfügung stehenden Sup-
port-Netzwerken und Informationen. 
Wer sich jedoch alleine auf die Reise 
der Vielfalt begibt, läuft Gefahr, die 
Vorteile voll und ganz zu verfehlen. 
Vermittlungsorganisationen in ganz 
Europa bieten Unternehmen aller Grö-
ßen spezifische und praktische Rat-
schläge, wie sie die Vielfalt am besten 
umsetzen und Nutzen daraus ziehen 
können. Insbesondere KMU, denen 
Zeit und Ressourcen zur Entwicklung 
eines Ansatzes für die Vielfalt fehlt, 
können von dieser Hilfestellung pro-
fitieren. 

Desgleichen wird aus den vorliegen-
den Fallstudien deutlich, dass Chartas 
der Vielfalt Unternehmen, die sich 
Strategien für die Vielfalt zu eigen 
machen oder bestehende Ansätze aus-
bauen möchten, ebenfalls hilfreiche 
Anhaltspunkte liefern können. Char-
tas der Vielfalt werden sowohl den 
Bedürfnissen von Unternehmen ohne 
Vorkenntnisse als auch Unternehmen 
mit bestehender Agenda zur Vielfalt 
gerecht und können zu weiteren Maß-
nahmen motivieren, ohne die langsam 
vorankommenden zu pönalisieren. 
Diese Chartas existieren bereits in 
Frankreich, Deutschland und Brüssel 
(obwohl neue Strategien auf nationa-
ler Ebene demnächst bevorstehen), 
und die Argumente sprechen ebenfalls 
für eine Charta auf EU-Ebene. Da eine 
zunehmende Zahl von Unternehmen 
grenzüberschreitende Geschäfte tätigt, 
könnte ein eindeutiges Engagement für 
die Vielfalt – durch Unterzeichnung 
einer Charta oder möglicherweise 
sogar Auszeichnungen für Vielfalt – 
einen Wertzuwachs darstellen.

Ein Wort der Warnung sei hier jedoch 
angebracht. Chartas der Vielfalt und 
andere innovative Instrumente, wie 
Auszeichnungen (z. B. die Wettbe-
werbe „Business in the Community“ (2) 
und „Race for Opportunity“ (3) in 
Großbritannien) werden im Großen 
und Ganzen zwar als hilfreich ange-
sehen, doch viele Unternehmen ver-
weisen auch auf die Gefahren, die mit 
diesem Ansatz verbunden sind. Klar 
ausgedrückt, sind sie der Ansicht, dass 
Publicity dieser Art eher einschüch-
ternd als ermutigend wirken könnte, 
da sie sich auf unterschiedlichen Sta-
dien des Vielfaltprozesses befinden. 
Anstatt sich dem Blick der Öffentlich-
keit auszusetzen und tatsächlich auch 
Beifall zu ernten, ziehen sie es vor, sich 
für persönlichere und direktere Sup-
port-Tools zu entscheiden, wie Schu-
lung, Coaching und Beratung.

Ausbildung und Schulung 
von Managern der Zukunft 

Fast alle an der Umfrage beteiligten 
Unternehmen, einschließlich derer, 
die Zweifel über die Wirksamkeit der 
gegenwärtig vorgeschlagenen und ent-
wickelten Instrumente für die Vielfalt 
hegen, stimmten darin überein, dass 
der Weg zur Vielfalt einen fortwäh-
renden Prozess des Lernens, des sich 
Anpassens, der Innovation und der 
Partnerschaft darstellt. Das zur Reak-
tion auf diese Herausforderungen erfor-
derliche Wissen und Talent braucht 
eine klare Vision, Fokus und integra-
tionsorientierte Führung („inclusive 
Leadership“). Diese Kompetenzen 
sollten bei der Ausbildung zukünftiger 
Geschäftsführer berücksichtigt werden 
und somit einen festen Bestandteil der 

(2)	 Mehr Informationen zu ‘Business in the Community’s Awards for Excellence, finden sich unter http://www.bitc.org.uk/awards_for_excellence/
index.html

(3)	 Mehr Informationen zu „Race for Opportunity“ Awards, finden sich unter http://www.bitc.org.uk/media-centre/news/rfo_awards.html
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Lehrpläne und Forschungsprogramme 
von Wirtschaftshochschulen und Uni-
versitäten bilden.

Wirtschaftshochschulen kommt 
damit eine strategische Rolle bei der 
Aus- und Fortbildung gegenwärti-
ger und zukünftiger Manager und 
Geschäftsführer zur Verbesserung 
ihrer Fähigkeiten und Kompeten-
zen im Hinblick auf die Vielfalt zu. 
Laut Forschung (durch Umfragen 
unter Dekanen und akademischen 
Experten, die durch eine begrenzte 
Zahl an Fallstudien und Tiefeninter-

views ergänzt wurden) haben füh-
rende Wirtschaftshochschulen in 
ganz Europa bereits eine Reihe von 
Schritten in diese Richtung unter-
nommen und sind willens und bereit, 
diese Verantwortung zu übernehmen. 
Insgesamt belegen unsere Ergeb-
nisse einen ermutigenden Grad an 
Interesse und Maßnahmen für das 
Management von Vielfalt, doch ver-
deutlichen sie auch die Notwendigkeit 
einer größeren Integration des The-
mas in den Lehr-, Forschungs- und 
Beschäftigungspraktiken innerhalb 
der europäischen Wirtschaftshoch-

schulen. Eine Verbindung zwischen 
Geschäftswelt und Wissenschaft, die 
zur Einbindung des Managements 
von Vielfalt beiträgt und das Lernen 
sowie sektorübergreifende Partner-
schaften ermöglicht, kann potenziell 
eine wichtige Rolle in diesem Prozess 
spielen. Angesichts der vielen grund-
legenden Initiativen für die Vielfalt, 
die an Wirtschaftshochschulen in 
ganz Europa initiiert werden, und der 
Realisierbarkeit eines Netzwerks aus 
Wirtschaftshochschulen und Unter-
nehmen, scheint der Weg nach vorne 
geebnet zu sein.

Vielfalt in Europa: Die Reise geht weiter



     
Einleitung:  
Neue Geschäftshorizonte in Europa1



1.1	 Geschäftsnutzen  
von Vielfalt in den sich  
wandelnden Gesellschaften  
Europas 

Europa steht erheblichen Herausfor-
derungen gegenüber. Technologische 
Fortschritte, Globalisierung und eine 
alternde und zunehmend durch Viel-
falt gekennzeichnete Bevölkerung ver-
ursachen tiefgreifende Veränderungen 
in unseren Gesellschaften. Durch den 
gleichzeitig ablaufenden Prozess der 
Globalisierung und Lokalisierung ver-
lagern sich die Wirtschaftshorizonte 
der europäischen Unternehmen immer 
mehr und gehen über die nationalen 
Grenzen hinaus. Obwohl die große 
Mehrheit der kleinen und mittelstän-
dischen Unternehmen (KMU) auf 
lokaler Ebene tätig ist, sind die Mög-
lichkeiten und Herausforderungen, die 
sich ihnen bieten, untrennbar mit den 
regional, landes- und kontinentweit 
stattfindenden Prozessen verbunden. Es 
spielt keine Rolle, ob ein Unternehmen 
auf globaler oder lokaler Ebene tätig 
ist, eine vielfältiger gestaltete Gesell-
schaft und Kundschaft, Marktstruktur 
und Belegschaft werden zunehmend 
zu einem wesentlichen Aspekt der 
Geschäftstätigkeit. Unternehmen in 
Europa, die dies anerkennen, sind zu 
besseren Leistungen fähig als solche, die 
dies in diesem Umfeld ständigen Wan-
dels nicht tun.

Die Vielfalt unserer Bevölkerung ist ein 
immer auffälligeres Merkmal des heuti-
gen Europas. Vielfalt kann verschiedene 
Bedeutungen haben, doch der Begriff 
wird meistens dazu benutzt, Entitäten 
mit Mitgliedern zu beschreiben, die 
identifizierbare Unterschiede aufwei-

sen. Im europäischen Kontext kann 
Vielfalt aus politischer und rechtlicher 
Perspektive für mindestens 6 eindeutige 
„Stränge“ definiert werden: Geschlecht, 
Alter, Rasse und Ethnizität, sexuelle 
Orientierung, Religion und Glaube 
sowie Invalidität. (4) Die bestehende, 
diese Stränge betreffende EU-Gesetzge-
bung musste in die Gesetze jedes EU-
Mitgliedstaates aufgenommen werden, 
was wiederum bedeutet, dass Unter-
nehmen diese Gesetze einhalten und 
alle sechs Stränge in ihre Maßnahmen 
für die Vielfalt aufnehmen müssen.

Um die Bedeutung von Vielfalt für die 
Wirtschaft zu verstehen, ist es jedoch 
erforderlich, über diese Definition 
hinaus- und unter die Oberfläche des 
strangspezifischen Ansatzes zu gehen, 
um die „erlernten“ Aspekte von Viel-
falt zu erkennen, wie die Attribute 
von einzelnen Personen oder sogar 
Gemeinschaften, verschiedene Arten 
des Wissenserwerbs, Arten der Kom-
munikation, persönliche Talente, 
professionelle Fähigkeiten und Füh-
rungskompetenzen. (5)

Auf der einfachsten Ebene können 
Vielfalt und integrationsorientiertes 
Management als ein Prozess verstanden 
werden, der dazu dient, eine positive 
Arbeitsumgebung, in der die Ähnlich-
keiten und Unterschiede des einzelnen 
respektiert werden, zu schaffen und auf-
rechtzuerhalten. Das Ziel besteht darin 
zu gewährleisten, dass alle ihr Potenzial 
erfüllen und ihren Beitrag zu den stra-
tegischen Zielen und Vorstellungen der 
Organisation leisten können.(6)

Bei der Beurteilung der Herausforde-
rungen und Möglichkeiten, die sich 
durch eine ständig zunehmende Viel-

falt innerhalb Europas bietet, sollten 
Unternehmensleiter auch versuchen, 
die Vielfalt selbst innerhalb und außer-
halb der Organisation als eine Art Kapi-
tal anzusehen. In diesem Sinne hilft 
eine Agenda der Vielfalt Unternehmen 
dabei, nicht nur aus moralischen und 
ethischen Gründen über die Vielfalt 
ihres Tätigkeits- und Personalumfel-
des nachzudenken, sondern diese zur 
Maximierung ihres Wettbewerbsvor-
teils zu nutzen.

Kurz gesagt, ein Schwerpunkt auf 
Vielfalt bietet eine Geschäftsgelegen-
heit für alle. Die Suche nach Talent, 
Wettbewerbsfähigkeit und Innova-
tion – wesentliche Herausforderun-
gen für große ebenso wie für kleine 
Unternehmen – hängt von der Fähig-
keit ab, erfolgreich auf Gelegenheiten 
zu reagieren, die die immer vielfältig 
werdenden europäischen Wirtschaf-
ten und Gesellschaften bieten. In Zei-
ten wirtschaftlichen Wachstums sind 
viele Unternehmen gerne bereit, die 
erforderlichen Änderungen hierzu 
einzuführen, doch in Zeiten der Sta-
gnation oder gar des wirtschaftlichen 
Abschwungs sind sie verständlicher-
weise etwas vorsichtiger. Unterneh-
men mit einem klaren Schwerpunkt 
auf eine interkulturelle Agenda der 
Vielfalt haben jedoch wahrscheinlich 
eine bessere Chance zu überleben, als 
solche, die nicht bereit sind, ihre Per-
sonaleinstellungspolitik und die Wahl 
ihrer Geschäftspartner einer Prüfung 
zu unterziehen. 

Diejenigen, die sich entscheiden, 
die Gelegenheit zu ergreifen und 
die Herausforderungen der Viel-
falt anzunehmen, begeben sich auf 
eine fortwährende Reise, die nicht 

(4)	 Zum Beispiel siehe: http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/legis/legln_en.htm  
(5)	 Kognitive Attribute sind im Gehirn nicht  „fest verdrahtet“, sondern werden von Geburt an durch soziale und kulturelle Erfahrungen gebildet.  
(6)	 Kandola, R. and Fullerton, J. (1998) Diversity in Action: Managing the Mosaic, Cromwell: Wiltshire.
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1 Einleitung: Neue Geschäftshorizonte in Europa

nur zu einer stärker auf Integration 
ausgerichteten Belegschaft sondern 
auch zu erhöhter Effizienz, Produk-
tivität und höherem Gewinn führen 
kann.

1. 2	 Eine neue 
europäische Studie über  
den Geschäftsnutzen  
von Vielfalt: von KMU bis  
Wirtschaftshochschulen

2005 ließ die Europäische Kommis-
sion eine paneuropäische Studie über 
den Geschäftsnutzen von Vielfalt  (7) 
durchführen. Die Studie ergab, dass 
Vielfalt für europäische Unternehmen 
zunehmend an Wichtigkeit gewinnt. 
Rund 82 % der 495 an der Umfrage 
beteiligten Unternehmen gaben an, 
dass ihnen die Vorteile in Zusammen-
hang mit Vielfalt bewusst waren. Zu 
den wichtigsten Vorteilen gehörten die 
Einstellung und Bindung von Mitar-
beitern, ein besseres Ansehen für das 
Unternehmen, mehr Innovation und 
bessere Marketingmöglichkeiten. Bei 
größeren Unternehmen war die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie ihre Reise zur 
Vielfalt begonnen bzw. dass sie schon 
weit darauf vorangekommen waren, 
jedoch höher. Ebenso verhielt es sich 
mit Mitgliedern aus den 15 „alten“ 
Mitgliedstaaten.

Diese neue Studie über den Geschäfts-
nutzen von Vielfalt wurde unter Lei-
tung von Focus Consultancy Ltd. 
durchgeführt. Zu den Projektpartnern 
gehörten die European Academy of 
Business in Society (EABIS), EIM Busi-
ness Policy & Research und das Euro-

pean Institute for Managing Diversity 
(EIMD). Ferner wurde das Projekt 
unterstützt durch die European Asso-
ciation of Craft, Small and Medium 
Sized Enterprises (UEAPME), das 
European Network for Social and Eco-
nomic Research (ENSR), CSR Europe 
sowie die European Foundation for 
Management Development (EFMD) 
und viele weitere Organisationen und 
Interessenvertreter. (8)

Die Wichtigkeit dieser neuen Studie 
liegt in der Tatsache, dass viele Unter-
nehmen plötzlich erkennen, dass die 
Nutzung der Vielfalt am Arbeitsplatz 
eine wichtige strategische Ressource 
für den Wettbewerbsvorsprung sein 
kann. Dies ist nicht nur der Fall bei 
multinationalen Unternehmen, die 
im Mittelpunkt der Studie von 2005 
standen, sondern trifft zunehmend 
auch auf KMU, Stützorganisationen 
wie UEAPME und Körperschaften, 
die sich mit wirtschaftlicher Aus- und 
Fortbildung befassen, zu.

Aufgrund der Anzahl der KMU und 
ihrer Auswirkung auf die europäi-
sche Wirtschaft – sie beschäftigen 
rund 75 % der europäischen Arbeits-
kräfte – besteht ein Hauptziel dieser 
neuen Studie darin, die gegenwärtige 
Situation der Vielfalt am Arbeitsplatz 
und in Organisationen insbesondere, 
wenn auch nicht ausschließlich, inner-
halb von KMU zu verstehen. Weitere, 
ergänzende Ziele beschäftigen sich 
mit Fragen über den Zusammenhang 
zwischen Vielfalt, Innovation und 
Produktion sowie die Rolle der Wirt-
schaftshochschulen bei der Ausbildung 
von Managern, die die Bedeutung der 
Vielfalt für die Wirtschaft zu schät-
zen wissen. Gemeinsam mit einem 

Verständnis der Rolle von Business-
Support-Organisationen und dem 
Erfolg der „Chartas der Vielfalt“ fügen 
diese in Wechselbeziehung zuein-
ander stehenden Ziele nicht nur der 
Studie von 2005 Wert hinzu, sondern 
bieten auch eine breitere Perspektive 
zur „Reise in die Vielfalt“, auf die viele 
Unternehmen sich begeben haben.

1.3	  Methodik

Um aktuelle Informationen über 
den Zustand der Maßnahmen und 
Verfahren für die Vielfalt in europä-
ischen Unternehmen bereitzustellen 
und als wesentlicher Bestandteil die-
ser neuen Studie wurde 2008 eine 
Umfrage mithilfe des European Busi-
ness Test Panel (EBTP) (9) der Euro-
päischen Kommission durchgeführt. 
335 Unternehmen aus ganz Europa 
nahmen an dieser Umfrage teil. Das 
Ergebnis dieser neuen Untersuchung 
brachte zutage, dass die Mehrheit der 
in der EBTP-Studie von 2005 identifi-
zierten Vorteile zwar weiterhin gültig 
sind, in manchen Bereichen jedoch 
beträchtliche Veränderungen einge-
treten sind. (10) 

Zusätzlich zur EBTP-Umfrage wur-
den 1 362 KMU aus 27 europäischen 
Ländern sowie 100 KMU und 64 
intermediäre KMU aus 13 Mitglied-
staaten befragt, um das Ausmaß, in 
dem die Vielfalt auf ihrer Agenda 
stand, herauszufinden und gleich-
zeitig festzustellen, wie sie dazu bei-
tragen können, den Geschäftsnutzen 
von Vielfalt voranzutreiben. Eine 
Zusammenfassung der Ergebnisse 
der Umfrage und Interviews wird 

(7)	 Der Geschäftsnutzen von Vielfalt: bewährte Verfahren am Arbeitsplatz, Europäische Kommission, Sept. 2005.
(8)	 Die einzelnen Organisationen werden im Verlauf des Berichts angeführt. 
(9)	 http://ec.europa.eu/yourvoice/ebtp
(10)	 Die an den Umfragen von 2005 und 2008 beteiligten Unternehmen waren nicht repräsentativ für die Gesamtheit aller europäischen  

Unternehmen. Darüber hinaus entsprach die Stichprobe von 2008 im Hinblick auf Land, Sektor oder Unternehmensgröße nicht der Stichprobe von 
2005 sample. In der Stichprobe von 2008 ging die größte Anzahl der Antworten von deutschen Firmen ein (16 %), während Firmen in  
Estland, Luxemburg, Lettland, Irland und der Slowakischen Republik  die geringste Zahl an Antworten einsandten (weniger als 1 %). Es gab jedoch 
nur ein Land (Zypern), dessen Unternehmen überhaupt nicht antworteten. Weitere Informationen können dem Bericht The State of Diversity  
Management in 2008 entnommen werden. 
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im nächsten Kapitel mit dem Titel 
„Vielfalt für Talent und Wettbewerbs-
fähigkeit: Geschäftsnutzen von Viel-
falt für KMU“ dargelegt.

Basierend auf diesen Ergebnissen 
und ergänzt durch eine eigenständige 
Umfrage zu Innovation und Vielfalt 
(Innovation & Diversity, I&D) wurde 
der Versuch unternommen, die I&D-
Debatte und Forschungsliteratur zu 
dekomprimieren. Die Ergebnisse 
dieser Umfrage werden in Kapitel 3 
zusammengefasst („Die Verbin-
dung zwischen Vielfalt, Innovation 
und Produktivität“). 300 Unterneh-
men wurden kontaktiert, von denen 
35 den I&D-Fragebogen ausfüllten 
und zurücksandten. Mit dieser Stich-
probe wurde im Juni 2008 eine Fokus-
gruppe abgehalten. Die Ergebnisse 
der Umfrage liefern eine Reihe von 
Wegen, in denen große und kleine 

Unternehmen ihr Management von 
Vielfalt verbessern können, um die 
Vorteile größerer Innovation und Pro-
duktivität zu erhöhen.

Wiederum basierend auf den Ergeb-
nissen der EBTP-Umfrage und 
zusätzlichen Interviews mit 21 Unter-
nehmen, befasst sich ein dritter 
wichtiger Forschungsstrang mit frei-
willigen Initiativen in und für Europa. 
Unterstützt durch eine separate tief-
greifende Studie anhand konkreter 
Fälle über die Rolle der „Chartas der 
Vielfalt“ in Deutschland, Frankreich 
und der Region Brüssel-Hauptstadt, 
bestand das Ziel in diesem Fall darin, 
Wirkung und Effizienz der Entwicklung 
und Umsetzung von Chartas dieser Art 
auf nationaler und/oder europäischer 
Ebene zu beurteilen. Die aus dieser Stu-
die hervorgehenden Schlussfolgerun-
gen und Empfehlungen finden sich in 

einer Diskussion über die „Instrumente 
für eine erfolgreiche Reise in die Viel-
falt“ in Kapitel 4.

Das letzte wichtige Element, auf dem 
die in diesem Bericht dargelegte 
Untersuchung basiert, sind zwei Umfra-
gen, die zu einem besseren Verständnis 
des neuesten Standes der Lehr- und 
Forschungstätigkeiten zum Thema 
Management von Vielfalt in Europa und 
darüber hinaus, verhelfen sollen. Die 
erste Umfrage – unter den Dekanen der 
Universitäten – erhielt 254 Antworten 
von akademischen Institutionen, von 
denen 137 in Europa angesiegelt waren. 
Insgesamt beantworteten 118 Instituti-
onen die Umfrage, von denen 88 ihren 
Sitz in Europa hatten. Im Anschluss 
daran wurden 32 Institutionen für eine 
qualitative Untersuchung ausgewählt, 
die dazu führte, dass 20 Fallstudien mit 
„guten Praktiken“ gefunden wurden. 
Die genauen Ergebnisse und Schluss-
folgerungen dieser Untersuchung, die 
nachfolgenden, mit 15 europäischen 
Wissenschaftlern geführten Interviews 
und die Erkenntnisse, die aus dem am 
23. Juni 2008 in der ESADE Business 
School in Madrid veranstalteten „Sym-
posium über Ausbildung und Lehrpla-
nentwicklung für das Management von 
Vielfalt“ gewonnen wurden, finden sich 
in Kapitel 5, das sich mit dem Thema 
„Wirtschaftshochschulen und Unter-
nehmens-Networks: Ausbildung und 
Training von Managern der Zukunft“ 
beschäftigt. 

Auch wenn zusätzliche Hinweise über 
die zu diesem Forschungsbericht 
gehörige Methodik, Daten und Mate-
rialien in einem Satz spezieller For-
schungsunterlagen (11) zu finden sind, 
kann ein zwölf Monate währendes 
Forschungsprojekt dieser Art nicht so 
konklusiv sein, wie viele es sich wün-

(11)	 Bei den Unterstudien, die die Grundlage der Hauptstudie und der aus ihnen hervorgehenden Forschungsarbeiten bilden, handelt es sich um Folgende: 
„Vielfalt und Innovation: Eine Geschäftsgelegenheit für alle“, „Vielfalt für Talent und Konkurrenzfähigkeit: Die Geschäftsvorteile der Vielfalt für KMU“, 
„Freiwillige Initiativen für die Vielfalt in und für Europa: Die Rolle der Chartas der Vielfalt“, „Management von Vielfalt 2008: Forschung mit dem 
European Business Test Panel“ und „Management von Vielfalt und Wirtschaftshochschulen: Gegenwärtige Praxis und zukünftige Partnerschaften“. 
Diese Studien sind von der EU-Kommission oder der Focus Consultancy erhältlich.
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1 Einleitung: Neue Geschäftshorizonte in Europa

schen mögen, da die Forschung selbst 
als eine Art fortwährende Reise zu 
mehr Vielfalt gesehen werden muss. 
Um bei der Metapher zu bleiben, die 
diesen Bericht untermauert, gibt die-
ses Ergebnis gemeinsam mit den in 
den folgenden Kapiteln dargelegten 
Erkenntnissen uns zu verstehen, dass 
wir noch einen weiten Weg vor uns 
haben, bevor wir das Ziel der Reise 
erreichen.

Ohne das Engagement aller Stützor-
ganisationen und besonders seitens 
UEAPME, CSR Europe, ENSR und 
EFMD, der Unternehmen, Betriebs-
wirtschaftsschulen, Universitäten und 
der zahlreichen Personen, die an den 
Umfragen, den Fokusgruppen und 
dem Symposium teilnahmen, wäre 
die Reise bis heute kaum so stimulie-
rend gewesen, wie sie tatsächlich war. 
Deshalb möchte das Forschungskon-
sortium allen Stützorganisationen, 
kleinen und großen Unternehmen 
sowie allen an der Studie Beteiligten 
seinen herzlichen Dank ausdrücken. 

1.4	 Management von 
Vielfalt 2008: Forschung 
mittels des European 
Business Test Panel

Das bei weitem vorherrschende Argu-
ment für die Einführung einer Agenda 
der Vielfalt, das von den 335 an der 
EBTP-Umfrage Beteiligten vorgeschla-
gen wurde, besteht darin, dass sie das 
Talentreservoir für die Einstellung von 
Arbeitskräften erheblich erweitert bzw. 

dabei hilft, die besten Mitarbeiter für 
sich zu gewinnen. 56 Prozent der an 
der Umfrage Beteiligten gaben an, dass 
sie bereits über irgendeine Form von 
Agenda der Vielfalt in ihrem Betrieb 
verfügten. Von diesen Unternehmen 
gaben 59 Prozent an, dass diese eine 
positive Wirkung auf ihr Geschäft 
hatte, während 27 Prozent keine Mei-
nung hierzu hatte. Die Beziehung zwi-
schen Vielfalt und Innovation ist mit 
einem Anstieg von 26% im Jahr 2005 
auf 63 % im Jahr 2008 zunehmend zu 
einem anerkannten Faktor geworden. 
Angesichts der Tatsache, dass Innova-
tion ein bedeutender Antriebsmotor 
für Produktivität (12) ist und Unter-
nehmen dabei helfen kann, sich dem 
Wandel der globalen und lokalen 
Märkte anzupassen, verfügt die Bezie-
hung zwischen Vielfalt und Innova-
tion über das Potenzial, nicht nur auf 
privater Geschäftsebene, sondern in 
der gesamten Europäischen Union ein 
wesentlicher Aspekt wirtschaftlichen 
Wachstums zu werden.(13) 

Obwohl viele EBTP-Unternehmen 
2008 die Verbindung zwischen Viel-
falt und Innovation erkannten, stellten 
nur weniger als ein Drittel „die Ver-
bindung zwischen den Punkten“ her 
und assoziierten Vielfalt mit Produkti-
vität. 83 % von ihnen hatten sich Ziele 
in Bezug auf die Vielfalt gesetzt und 
versuchten, die Wirkung ihrer Maß-
nahmen für die Vielfalt zu beurteilen. 
Dies ist ein wichtiges Ergebnis, da es 
erkennen lässt, dass Unternehmen, die 
eine Selbsteinschätzung ihrer Prozesse 
für Vielfalt und Integration anstre-
ben, die Vorteile, die durch die Viel-
falt erreicht werden können, besser 

verstehen. Insgesamt wurden jedoch 
wenig Fortschritte bei der Messung 
und Beurteilung der Vielfalt in den 
einzelnen Unternehmen erzielt. 2008 
gab nur ein Viertel der an der Umfrage 
beteiligten EBTP-Unternehmen an, 
die Auswirkungen der Vielfalt auf die 
Leistung des Unternehmens zu über-
wachen und zu beurteilen.(14) 

Die Ergebnisse aus der EBTP-Umfrage 
lassen erkennen, dass viele Unterneh-
men über Maßnahmen für die Vielfalt 
verfügen, es jedoch noch viel zu tun 
gibt, um diejenigen, bei denen dies 
noch nicht der Fall ist, hierfür zu inte-
ressieren. Darüber hinaus benötigen 
Unternehmen, die Maßnahmen für 
die Vielfalt ergreifen, mehr Unter-
stützung. Dementsprechend könnte 
intermediären Organisationen und 
anderen Interessenvertretern – unter-
stützenden Wirtschaftsorganisatio-
nen, Handelskammern und besonders 
Wirtschaftshochschulen – die Auf-
gabe zukommen, Empfehlungen für 
die Entwicklung von Maßnahmen für 
die Vielfalt zu geben und ihre Vorteile 
bekannt zu machen. Diese Organisa-
tionen könnten Unternehmen auch 
dabei behilflich sein, Beurteilungssys-
teme zu entwickeln, die den gesamten 
Prozess von der Umsetzung bis hin 
zum Produkt verbesserten Personal-
managements, größerer Innovation 
und Produktivität umfassen. 

In diesem Kontext werden neue 
und originelle Wege zur Bekannt-
machung der Geschäftsvorteile von 
Vielfalt erforderlich sein, insbe-
sondere Methoden, die den Her-
ausforderungen und Bedürfnissen 

(12)	 Zum Beispiel siehe: Castellani, D. & Zanfei, A. (2006) Multinational firms, innovation and productivity, Northampton, MA, USA: Edward Elgar 
Publishing; Janz, N., Lööf, H. & Peters, B. (2003) Firm Level Innovation and Productivity – Is There a Common Story Across Countries? Centre for 
European Economic Research Discussion Paper No. 03-26 (erhältlich unter: ftp://ftp.zew.de/pub/zew-docs/dp/dp0326.pdf).

(13)	 Zum Beispiel siehe: Drazin, R. & Bird Schoonhoven, C. (1996) „Community, Population, and Organisational Effects on Innovation: A Multilevel 
Perspective,“ Academy of Management Journal, 39. 5: 1065-1083; Sternberg, R. & Arndt, O. (2002) „The Firm or the Region: What Determines the 
Innovation Behaviour of European Firms?,“ Economic Geography, 77, 4: 364-382; van de Ven, A. H. (1986) „Central Problems in the Management of 
Innovation,“ Management Science, 32, 5: 509-607.

(14)	 Im Jahr 2005 betrug diese Zahl jedoch 57 Prozent. Der offensichtliche Rückgang wurde wahrscheinlich dadurch verursacht, dass an der 
Untersuchung eine viel größere Zahl von Unternehmen aus den 12 neuen Mitgliedstaaten teilnahm. Nähere Einzelheiten finden sich in dem Bericht 
Management von Vielfalt 2008.



kleinerer Unternehmen und der-
jenigen Firmen, die außerhalb des 
nordwestlichen Europas angesie-
delt sind, entsprechen. Eine dieser 
Möglichkeiten liegt in der Entwick-
lung von „Chartas der Vielfalt“ auf 
regionaler und nationaler Ebene 
für kleinere Unternehmen, und auf 
EU-Ebene für größere Unterneh-

men. Als Ausgangspunkte auf dem 
Weg zu ausgewachsenen Chartas der 
Vielfalt wurden Chartas der Viel-
falt in Frankreich, Deutschland und 
Brüssel von den Unterzeichneten als 
Hauptmotivation und zentraler Mit-
telpunkt für Information angegeben. 
Die EBTP-Unternehmen waren sich 
jedoch weitgehend unschlüssig über 

den Wert der Chartas der Vielfalt 
für ihr Unternehmen. Von allen 335 
Unternehmen gaben 26,9 Prozent 
an, dass die Unterzeichnung einer 
Charta der Vielfalt von Nutzen für 
ihr Unternehmen war/sein könnte, 
während 29,3 Prozent dies vernein-
ten. 43,9 Prozent hatten darüber 
keine Meinung. 

Vielfalt in Europa: Die Reise geht weiter
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Die Untersuchungen über  den 
Geschäftsnutzen von Vielfalt drehten 
sich bislang zumeist um mittelständi-
sche und große Unternehmen, weniger 
um kleine Unternehmen. Aus diesem 
Grund sind viele KMU der Meinung, 
dass die Vielfalt sich auf das Perso-
nalmanagement großer und oft schon 
vielfältig gestalteter Belegschaften 
bezieht. (15) Die globale und vielfältige 
Natur regionaler und lokaler Gemein-
schaften innerhalb Europas bedeutet 
jedoch, dass globale Angelegenheiten 
selbst für die kleinsten KMU zuneh-
mend an Bedeutung gewinnen. Gleich-
zeitig kann die überwiegend lokale 
Beschaffenheit des Marktplatzes und 
der Arbeitskräfte von KMU jedoch 
bedeuten, dass das Geschäftsszenario 
von KMU sich weiterhin auf lokaler 
Ebene abspielt und mittels einer Spra-
che und eines Ansatzes kommuniziert 
wird, mit der KMU sich identifizieren 
können. 

Im Rahmen dieser Studie wurde eine 
europaweite Befragung von KMU 
durchgeführt, um ihr gegenwärtiges 
Verhältnis zur Vielfalt und ihre spezi-
ellen Herausforderungen und Bedürf-
nisse besser zu verstehen. (16) Insgesamt 
gingen über 1 200 Antworten von KMU 
in allen 27 Mitgliedstaaten ein (EU-27 

MS), von denen 100 für nachfolgende 
Interviews kontaktiert wurden. (17) Die 
volle Methodik und die Ergebnisse der 
Untersuchung finden sich in dem sepa-
raten Bericht Vielfalt für Talent und 
Konkurrenzfähigkeit: Der Geschäfts-
nutzen von Vielfalt für KMU. (18)

2.1	 Der global/lokale 
Kontext von KMU

KMU werden als Unternehmen des 
privaten nicht-primären Sektors 
bezeichnet, die weniger als 250 Mit-
arbeiter beschäftigen. (19) Laut Obser-
vatory of European SMEs gibt es 
19,3 Millionen Unternehmen dieser 
Art im Europäischen Wirtschaftsraum 
(EWR) und der Schweiz, (20) die über 
140 Millionen Mitarbeiter beschäfti-
gen. Rund 92% dieser Unternehmen 
sind „mikro“ (0-9 Mitarbeiter), 7 % 
sind „klein“ (10-49 Mitarbeiter) und 
weniger als 1 % ist „mittelgroß“ (50-
249 Mitarbeiter). Nur 0,2 % der euro-
päischen Unternehmen sind „groß“ 
(250+ Mitarbeiter). Dementsprechend 
werden mehr als Zweidrittel aller 
Arbeitsstellen in Europa von KMU 
bereitgestellt, lediglich ein Drittel der 
Stellen von großen Unternehmen.

Die Größe des Unternehmens scheint 
eine wesentliche Rolle dabei zu spie-
len, ob Maßnahmen für die Vielfalt 
eingeführt und in die organisatori-
schen Verfahren integriert werden. 
Zwar gibt es relativ viele KMU, die 
über gut integrierte Maßnahmen für 
die Vielfalt verfügen, doch sind es 
eher die großen Firmen, die in dieser 
Hinsicht führend sind. Der Grund 
hierfür ist, dass KMU sich durch 
eine Reihe charakteristischer und 
spezifischer Merkmale auszeichnen, 
die sie von größeren Unternehmen 
unterscheiden. Diese wirken sich auf 
den Inhalt, die Beschaffenheit und 
das Ausmaß der Geschäftsaktivitäten 
von KMU im Allgemeinen, und im 
Besonderen auf die Verfahren für die 
Vielfalt aus. Zu diesen Merkmalen 
gehören u. a. eine kleine Belegschaft 
(das durchschnittliche Kleinunter-
nehmen beschäftigt gerade einmal 
6,8 Mitarbeiter), ein relativ hoher 
Beschäftigungsgrad von Familienan-
gehörigen (rund die Hälfte der KMU 
beschäftigt nur Familienmitglieder), 
geringer Personalbestand, Mangel 
an zeitlichen und finanziellen Res-
sourcen, ein hoher Grad an wirt-
schaftlicher Unsicherheit und keine 
formellen Personalmanagementpro-
zesse. (21)

(15)	 Eine Reihe von Studien beweisen, dass die Mehrheit der Unternehmen als Vorteile von Maßnahmen zur Vielfalt und Chancengleichheit den Bereich 
des Personalmanagements häufiger angibt als andere Bereiche der Geschäftstätigkeit. Angesichts der Tatsache, dass Maßnahmen für die Vielfalt und 
Chancengleichheit in Personalabteilungen ihren Ausgang nahmen, ist dies wenig verwunderlich.  

(16)	 Die Erhebung wurde von Focus Consultancy Ltd in Partnerschaft mit EIM Business Policy & Research entworfen und von der  European Associa-
tion of Craft, Small and Medium-Sized Enterprises übersetzt und in den 11 EU-27 MS verteilt, während die folgenden Organisationen die Umfrage 
freundlicherweise  in den verbleibenden EU-27 MS verteilten oder eine Internetversion davon bereitstellten: Managing Diversity, Fundación 
Andaluza Fondo de Formación y Empleo (FAFFE), International Federation of the Roofing Trade, Enterprise Europe Network, European Council 
for Small Businesses, European Space Agency (SME Unit), Excellis Business Consulting, Irish Business Consulting, Great Western Enterprises, South 
East England Development Agency, European Small Business Alliance. The sample is not representative of SMEs in Europe. Weitere Informationen 
über die Methodik finden sich in dem Bericht: Vielfalt für Talent und Wettbewerbsfähigkeit.

(17)	 Interviews wurden von EIM Business Policy & Research koordiniert und von ENSR-Mitgliedern durchgeführt. Weitere Informationen befinden sich 
in dem Bericht Vielfalt für Talent und Wettbewerbsfähigkeit.

(18)	 Auf Anfrage von Focus Consultancy erhältlich. 
(19)	 COM(2003) 1422 final. Erhältlich unter:  

http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/decision_sme_en.pdf 
(20)	 In den Observatory-Berichten bezieht sich „Europe-19“auf die 15  „alten“ EU-Mitgliedstaaten und die Länder des Europäischen Wirtschaftsraums 

(EWR) sowie die der Europäischen Freihandelszone (EFTA). 
(21)	 Observatory of European SMEs 2003, No. 7. Erhältlich unter:  

http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/analysis/doc/smes_observatory_2003_report7_en.pdf 
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Eine unlängst von Eurobarometer/Gal-
lup (22) durchgeführte Umfrage unter 
KMU in Europa liefert Einblick in 
die spezifischen Herausforderungen, 
mit denen KMU in Europa konfron-
tiert sind. Laut dieser Umfrage sind 
die beiden Hauptherausforderungen, 
denen KMU in geschäftlicher Hinsicht 
gegenüberstehen, eine beschränkte 
Kundennachfrage für Produkte und 
Dienstleistungen (46 Prozent) und 
ein Mangel an Facharbeitern (35 Pro-
zent). Die größten Probleme stellten 
sich für KMU in den 12 „neuen“ Mit-
gliedstaaten der Europäischen Union 
(NMS 12) (23) sowie einigen der „alten“ 
Mitgliedstaaten (EU-15 MS) (24), wie 
Belgien, Frankreich, Griechenland, 
Italien, Malta und Portugal. Demnach 
hatten KMU in den nordischen Län-
dern die geringsten Probleme.

Eingerahmt werden diese Herausforde-
rungen von den jeweiligen Kontexten, 
in denen die KMU tätig sind. So ergab 
die gleiche Eurobarometer/Gallup (25) 
-Umfrage z. B., dass die Mehrheit der 
KMU der Meinung ist, dass der Wett-
bewerb in den jüngsten Jahren zuge-
nommen hat, wobei 60 % der Manager 
angaben, dass der Wettbewerb sich 
verschärft habe. KMU in den NM12 
waren häufiger der Meinung, der Wett-
bewerb habe zugenommen. 

Die Primärreaktion von KMU auf die 
Herausforderungen des Wettbewerbs 
bestanden darin, in Produkte und 
Marketing (26) zu investieren. Euro-
päische KMU beziehen nun rund 

12 % ihres Umsatzes aus bedeutend 
verbesserten Produkten oder Dienst-
leistungen. Bei KMU in den EU-15 
MS ist das Innovationsniveau jedoch 
höher als bei KMU in den NMS 12. 
Das größte Hindernis für Innovation 
ist in ganz Europa u. A. auf Prob-
leme bei der Finanzierung, Verknap-
pung von Facharbeitern, mangelnde 
Marktnachfrage und teures Personal 
zurückzuführen. Nur 26 % der KMU 
versuchen, die Konkurrenz durch 
Erschließung neuer Märkte in ande-
ren EU-Ländern und darüber hinaus 
zu schlagen. Aufgrund dieses man-
gelnden Interesses am Ausbau inter-
nationaler Betriebstätigkeit, bezieht 
von 10 KMU nur eines seinen Umsatz 
aus Exporten in andere europäische 
Länder und darüber hinaus. 

2.2	 Vorteile einer vielfäl-
tig gestalteten Belegschaft 
für KMU

Manche dieser Probleme – wie die 
Einstellung erstklassiger Mitarbeiter 
und vor allem Herausforderungen bei 
der Anregung zu Innovation – stel-
len sich auch für größere Unterneh-
men. Während größere Unternehmen 
jedoch über die entsprechenden Res-
sourcen verfügen, um die besten Mit-
arbeiter zu gewinnen und Innovation 
zu begünstigen, ist dies bei KMU 
nicht der Fall. (27) Eine Agenda der 
Vielfalt oder ein mit klaren Zielen 
und Vorstellungen ausgestatteter Satz 

an Maßnahmen und Verfahren für die 
Vielfalt kann KMU einen kosteneffekti-
ven Ansatz zur Gewinnung der besten 
Talente und zur Erhöhung der Wettbe-
werbsfähigkeit durch Fähigkeiten und 
größere Innovation (28) liefern. Eine 
derartige Agenda der Vielfalt kann 
auch bei der Erweiterung der poten-
ziellen Kundenbasis behilflich sein und 
KMU dazu befähigen, mehr Produkte 
an mehr Kunden zu verkaufen – ein 
bedeutender Beitrag, wenn die Beleg-
schaft zu klein ist, um Vielfalt unter 
den Mitarbeitern zu gestatten. (29)

Eine große Mehrheit der 1 200 an der 
Umfrage beteiligten KMU (79 %) gab 
an, die Geschäftsvorteile durch die 
Beschäftigung und Förderung einer 
vielfältig gestalteten Belegschaft anzu-
erkennen. Obgleich dies insgesamt 
ein gutes Ergebnis ist, sollte es vor 
dem Hindergrund der Umfrage gese-
hen werden. Entscheidend ist, dass 
die Stichprobe der befragten KMU 
nicht repräsentativ war und dass es 
sich in der Mehrheit wahrscheinlich 
um Unternehmen handelte, denen 
das Thema Vielfalt und damit zusam-
menhängende Maßnahmen zu einem 
gewissen Grad bereits bekannt war. 
Möglicherweise werden die Geschäfts-
nutzen der Vielfalt „in Wirklichkeit“ 
von weitaus wenigeren KMU aner-
kannt. (30)

Von denjenigen, die die Geschäfts-
nutzen der Vielfalt anerkennen, 
gab jedoch die Mehrheit (60 %) als 
Grund hierfür an, dass Maßnahmen 

2  Vielfalt für Talent und Wettbewerbsfähigkeit: Der Geschäftsnutzen von Vielfalt für KMU

(22)	 Flash EB Series #196 – The Gallup Organization: Survey of the Observatory of European SMEs, Summary, Feldstudie von November 2006-January 
2007. Erhältlich unter: http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/analysis/doc/2007/02_summary_en.pdf

(23)	 NSM 12: BG, CY, CZ, EE, HU, LT, LV, MT, PL, RO, SL und SK.
(24)	 EU-15 MS: AT, BE, DA, DE, EL, ES, FI, FR, IE, IT, LU, NL, PT, SV und UK.
(25)	 Ib.
(26)	 Ib.
(27)	 Wie unten dargelegt, zählten Zeit- und Ressourcenmangel zu den häufigsten Problemen, die von KMU und KMU-Organisationen in 

Zusammenhang mit der Entwicklung oder Implementierung einer  Agenda der Vielfalt angegeben wurden.
(28)	 Detaillierte Informationen über den Zusammenhang zwischen Vielfalt, Kreativität und Innovation finden sich in dem Bericht Vielfalt & 

Innovation.
(29)	 Weitere Beispiele für den Geschäftsnutzen von Vielfalt für KMU finden sich in dem Schriftstück: UEAPME Compendium of good practices of 

diversity and non-discrimination in European Crafts, Small and Medium-sized Enterprises and their organisations, 2007. Erhältlich unter:  
http://www.ueapme.com/docs/compendium/compendium_print.pdf

(30)	 Dies wurde durch die EBTP-Studie festgestellt. 
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Abbildung 1: In Zusammenhang mit Vielfalt stehende  
Geschäftsvorteile für KMU 

(31)	 Es kann sein, dass der Personalwettbewerb für KMU immer wichtiger wird, da Kinder und andere Familienangehörige aufgrund des sozialen 
Wandels und dessen Effekt auf die Familienstruktur in Zukunft immer seltener für die Familie arbeiten möchten. 

(32)	 Dies kann vor allem für beschäftigte Familienangehörige der unteren Verdienstgrenze in KMU von Wichtigkeit sein, da Besitzer/Manager neue 
Arten der Motivierung ihrer Beschäftigten erlernen müssen, als an ihre verwandschaftliche Verpflichtung und Schuldigkeit zu appellieren. 

für die Vielfalt die Einstellung und 
Bindung hochqualifizierter Mitarbei-
ter ermöglichen. Während des Inter-
views erklärten die KMU, dass dieser 
Aspekt angesichts des Mangels guter 
Arbeitskräfte und dem daraus entste-
henden Wettbewerb zwischen KMU 
und größeren Unternehmen um Per-
sonalmitglieder besonders wichtig 
war. (31) Weitere 40 % waren sich auch 
der Verbindung zwischen Vielfalt, 
Kreativität und Innovation bewusst. 
In diesem Zusammenhang waren die 
KMU der Meinung, dass Mitarbei-
ter mit vielgestaltigem Hintergrund 
Probleme auf unterschiedliche Weise 
angehen und dass sich hierdurch 
Kreativität entfaltet. Des Weiteren 
gaben die KMU an, dass die unter-
schiedlichen Perspektiven der Mitar-
beiter sich gegenseitig ergänzen und 
Innovation zur Folge haben können.

Weitere Vorteile der Vielfalt waren 
laut Angaben der KMU eine 
Abnahme der Arbeitsausfälle und 
Personalfluktuation, weniger ver-
geudete und verlorene Zeit, größere 
Kundentreue, erhöhter Markenwert 
und Zugang zu neuen Märkten. 
Einige KMU waren der Ansicht, dass 
Maßnahmen für die Vielfalt dem 
Personal ein Gefühl der Zugehörig-
keit vermitteln und damit ihre Loya-
lität und ihr Engagement für ihre 
Arbeit erhöhen könnten. (32) Andere 
hoben hervor, dass eine Zusammen-
arbeit zwischen langjährigen Mit-
arbeitern und Berufsanfängern zu 
einem fruchtbaren Austausch von 
Erfahrungen und Fähigkeiten füh-
ren und den jungen Mitarbeitern 
zu einer schnelleren Einarbeitung 
verhelfen kann. In Bezug auf Kun-
dentreue gaben die KMU an, dass 

die Vielfalt dem Unternehmen dabei 
helfen kann, die Gesellschaft, der 
es angehört, widerzuspiegeln und 
damit mehr Loyalität und Interesse 
bei den Kunden zu wecken. Inter-
national tätige KMU sind auch eher 
in der Lage, die breitere Vielfalt ihrer 
Kundschaft zu verstehen und darauf 
einzugehen. Dies kann auch bei der 
Erschließung neuer Märkte von Nut-
zen sein. Insgesamt wurde Vielfalt 
als hilfreich bei der Schaffung einer 
respektablen und sozial verantwort-
lichen Marke gesehen. 

Insgesamt werden die Möglichkeiten, 
mit denen die Vielfalt den KMU eine 
Lösung für bestimmte wirtschaftli-
che Herausforderungen bieten kann, 
bereits von den KMU anerkannt, 
denen das Thema Vielfalt bekannt 
ist. Das Problem besteht darin, den-
jenigen KMU, die den Geschäftsnut-
zen von Vielfalt nicht anerkennen 
oder denen das Konzept von Vielfalt 
und Integration gar nicht bekannt ist, 
diese Vorteile näher zu bringen.

2.3	 Integration der 
Vielfalt: wie KMU eine 
Agenda der Vielfalt erstellen 
und umsetzen können

Für die meisten großen Firmen besteht 
der Anfangspunkt ihrer Reise in die 
Vielfalt in einer schriftlichen Erklärung 
oder Richtlinie, in welcher die Prin-
zipien, an die sie sich halten wollen, 
festgelegt werden. In einigen Ländern, 
wie in Großbritannien oder Finnland, 
ist dies für Unternehmen mit mehr als 
30 Arbeitnehmern gesetzlich vorge-
schrieben. Zusätzlich dazu wurden auf 
nationaler Ebene freiwillige Initiativen 
ins Leben gerufen, die den Unter-
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nehmen Prinzipien in Form einer 
„Charta der Vielfalt“ vorgeben (z. B. in 
Deutschland, Frankreich und Brüssel: 
siehe Kapitel 4 dieses Berichts). Der 
Wert eines schriftlichen Grundsatzpa-
piers und eines schriftlichen Ansatzes 
für die Vielfalt besteht darin, dass sie 
einen vereinbarten und feststehen-
den Bezugspunkt für Arbeitgeber, 
Arbeitnehmer, Kunden und sonstige 
Interessenvertreter hinsichtlich der 
Wichtigkeit der Nichtdiskriminierung 
am Arbeitsplatz und in der Gesell-
schaft darstellen. Dennoch – obwohl 
79 % der an der Umfrage zur Vielfalt 
beteiligten KMU die Geschäftsvorteile 
der Vielfalt anerkannten, verfügten 
nur 17 % über einen schriftlich formu-
lierten Ansatz für die Vielfalt. Weitere 
55 % gaben an, über einen ungeschrie-
benen Ansatz zu verfügen, der verbal 
vermittelt wurde. 

Während des Interviews gaben die 
KMU, die keinen schriftlich formu-
lierten Ansatz hatten, an, dass sie dies 
einfach nicht als relevant angesehen 
hatten oder dass sie vorhatten, dem-
nächst einen Ansatz zu formulieren. 
Ein KMU gab z. B. an, keinen Ansatz 
zu benötigen, da die Einstellung von 
Mitarbeitern mit vielfältig gestalte-
ten Profilen „zufällig“ erfolgte, d. h. 
wenn BewerberInnen mit vielfältig 
gestalteten Profilen sich als „am bes-
ten für die jeweilige Stelle geeignet“ 
erwiesen. Andere hoben gleicherma-
ßen hervor, dass sie ausschließlich 
die Qualifikationen des Bewerbers/
der Bewerberin berücksichtigten und 
nicht seinen/ihren sozialen Hinter-
grund oder andere Charakteristiken. 
Ein weiterer Grund, der angegeben 
wurde, war, dass ein KMU zu klein 
sei, um einen schriftlichen Ansatz 
zu rechtfertigen: tatsächlich lassen 
die Ergebnisse der Untersuchung zur 
Vielfalt darauf schließen, dass KMU 

mit 50-249  Mitarbeitern eher über 
einen schriftlichen Ansatz verfügten 
als KMU mit 1-4 Mitarbeitern. (33) Wei-
tere Probleme waren Zeitmangel zur 
Formalisierung eines nicht schriftlich 
verfassten Ansatzes und mangelnde 
Unterstützung seitens externer Orga-
nisationen beim Verfassen und Umset-
zen eines Ansatzes.

2.4	 Schaffung einer durch 
Vielfalt gekennzeichneten 
Belegschaft: Wie KMU ihr 
Personal organisieren

Einer der häufigsten Gründe, der von 
den 1 200 befragten KMU für ihren 
Mangel an Ansätzen für die Vielfalt 
angegeben wurde, war die geringe 
Anzahl ihrer Beschäftigten. KMU, 
die Familienangehörige in ihrem 
Betrieb beschäftigen, tendieren auch 
eher dazu, ihre Arbeitsbeziehungen 
auf durch familiäre Verpflichtungen 
bedingten Prinzipien anstatt auf for-
mellen Verträgen aufzubauen. KMU 
machen jedoch auch geltend, dass 
eine ihrer größten Herausforderun-
gen in der Einstellung der richtigen 
Mitarbeiter liegt. Die Vorstellung, 
dass Vielfalt mit einer vielfältig gestal-
teten – und damit zwangsläufig gro-
ßen – Belegschaft gleichzusetzen ist, 
trifft nicht zu. Eine wirklich auf Integ-
ration ausgerichtete Personalstrategie 
basiert auch ganz einfach darauf, dass 
Einstellungs- und Fortbildungsmaß-
nahmen vorhanden sind, mit denen 
die für den betreffenden Posten am 
besten geeignete Person ausfindig 
gemacht wird – ohne Rücksicht auf 
ihren Hintergrund.

Als kleine Organisation ist es i. d. R. 
der Besitzer/Manager eines KMU, 

der für das Personalmanagement 
zuständig ist. Laut Umfrage zur Viel-
falt ist es bei Zweidritteln aller KMU 
der Besitzer/Manager persönlich, der 
sich mit Personalangelegenheiten 
befasst, während nur 22 % einen spe-
ziell hierzu bestimmten Personalleiter 
beschäftigen. Wie zu erwarten, stel-
len größere KMU öfter einen speziell 
hierzu ernannten Personalleiter ein als 
kleine KMU. Es gibt natürlich logische 
Gründe für diese Tatsache; angesichts 
der Größe vieler KMU gäbe es gar 
keine andere Möglichkeit. Aufgrund 
der eingeschränkten Ressourcen vie-
ler KMU besteht oftmals die Gefahr, 
dass die für das Personal zuständige 
Person nicht entsprechend ausgebildet 
ist, um zu gewährleisten, dass die best-
möglichen Systeme für die Einstellung 
und Beförderung von Personal – wie 
Schulungen zum Thema Vielfalt - ent-
wickelt und umgesetzt wurden. Tat-
sächlich gaben Zweidrittel der an der 
Umfrage zur Vielfalt beteiligten KMU 
auf die Frage, welche Arten von Infor-
mation sie zur Verbesserung ihrer Per-
sonalstrategien benötigten, an, dass sie 
gern mehr Ratschläge zu Einstellung 
und Auswahl der richtigen Mitarbei-
ter sowie Hinweise zur Beförderung 
von Mitarbeitern und Informationen 
zu Ausbildungsmöglichkeiten hätten: 
alles Bereiche, in denen Kenntnisse 
zum Thema Vielfalt bedeutende Bei-
träge leisten können. 

Aufgrund dieses Mangels an Informa-
tion machen laut Umfrage zur Vielfalt 
nur wenige KMU vollen Gebrauch 
von allen verfügbaren Einstellungs-
möglichkeiten. Die Hälfte der an der 
Umfrage beteiligten KMU gab an, 
sich auf Mund-zu-Mund-Propaganda 
zu verlassen, während weniger als die 
Hälfte auf direkte Bewerbungen mit 
Lebenslauf oder Stellenausschreibun-
gen in der örtlichen Presse vertrauen. 

2  Vielfalt für Talent und Wettbewerbsfähigkeit: Der Geschäftsnutzen von Vielfalt für KMU

(33)	 Es ist anzunehmen, dass dieses Problem noch akuter ist für KMU, die nur  aus dem Familienkreis stammende Mitarbeiter beschäftigen. In 
diesem Fall wären Appelle an das verwandtschaftliche Pflichtbewusstsein häufig wichtiger als ein förmlicher Vertrag. 



22

Vielfalt in Europa: Die Reise geht weiter

Sich auf Mundpropaganda zu verlassen 
kann angesichts der Tatsache, dass die 
Stellenanwärter direkt aus dem sozia-
len Netzwerk des Besitzers/Managers 
oder dem Familien- und Freundeskreis 
anderer Mitarbeiter, Lieferanten oder 
Kunden stammen, die Auswahlmög-
lichkeiten der Bewerber für KMU 
u. U. einschränken. In den meisten Fäl-
len kann davon ausgegangen werden, 
dass dieses Netzwerk relativ klein und 
homogen ist. Angesichts der Tatsache, 
dass die Mehrheit der an der Umfrage 
zur Vielfalt beteiligten KMU die 
Geschäftsvorteile der Vielfalt anerken-
nen, macht dieses Ergebnis deutlich, 
wie viele KMU ihre Personalpolitik 
dennoch ohne Berücksichtigung der 
Maßnahmen für die Vielfalt durch-
führen. Die wirtschaftliche Realität 
sieht natürlich so aus, dass Mund-zu-
Mund-Propaganda die schnellste und 
billigste Art ist, leere Stellen in einem 
Unternehmen neu zu besetzen.

Direktbewerbungen und Annoncen in 
der Presse helfen dabei, die Auswahl 
der BewerberInnen zu erweitern. Bei 
Arbeitgebern, die im Personalma-
nagement nicht geschult sind und kein 
Bewusstsein für Vielfalt haben, ist die 
Wahrscheinlichkeit jedoch recht hoch, 
dass sie Bewerber auswählen, deren 
Lebensläufe ihren eigenen im Hin-
blick auf den kulturellen und sozialen 
Hintergrund eher gleichen, während 
der Wortlaut von Zeitungsannoncen 
BewerberInnen mit vielfältig gestalte-
tem Profil ungewollt davon abhalten 
kann, sich zu bewerben. 

Während des Interviews gaben die 
KMU an, dass die Art der angebotenen 
Arbeit nur von bestimmten Arten von 
Personen ausgeführt werden könne. 
Ein Unternehmen in Spanien gab an, 
dass sie für Stellen in Zusammenhang 
mit dem Kundendienst bevorzugt 
Frauen einstellten, während Männern 
Arbeiten, die körperliche Kraft erfor-
derten, zugewiesen wurden. Diese 
Ansicht wurde von einem anderen 
KMU geteilt, das angab, Frauen für 
Kundendienstaufgaben einzustellen, 
da sie „fürsorglicher“ seien. 

Diese Art von Mutmaßungen kann 
Bewerber ebenfalls davon abhalten, 
ihren Lebenslauf einzusenden oder 
sich um eine ausgeschriebene Stelle 
zu bewerben. Manche Frauen haben 
wahrscheinlich das Gefühl, sich nicht 
für Stellen in traditionell männlichen 
Bereichen wie der Schwerindustrie, 
dem Baugewerbe oder dem Trans-
portwesen, bewerben zu können, 
während Männer es vorziehen, sich 
nicht für Stellen im Sozialbereich oder 
der Kinderbetreuung zu bewerben. 

Eines der größten Hindernisse für 
einen wirklich offenen Personalbe-
schaffungsprozess liegt in den Eigen-
schaften, welche Arbeitgeber von den 
potenziellen Mitarbeitern erwarten. 
Auf die Frage, welche Arten von Eigen-
schaften für sie bei der Einstellung 
neuer Mitarbeiter wichtig sind, gab 
die Mehrheit der an der Umfrage zur 
Vielfalt beteiligten KMU an, dass für 
sie die „Befähigung für eine Tätigkeit“ 
ausschlaggebend war. Ein Befragter 
meinte, „Maßnahmen für die Vielfalt 
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(Quelle: KMU-Umfrage zur Vielfalt 2008)

Abbildung 2: Einstellungsstrategien von KMU 
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Abbildung 3: Eigenschaften, die KMU von ihren Mitarbeitern erwarten 
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könnten bei der Einstellung neuer Mit-
arbeiter zwar berücksichtigt werden, 
letztendlich ginge es jedoch darum, den 
besten/kompetentesten und qualifizier-
testen Mitarbeiter einzustellen, nicht 
den mit dem vielfältigsten Profil.“ 

Im Kontext informeller Einstellungs-
verfahren besteht die Gefahr, dass 
potenziell hervorragende Bewerber 
aufgrund der Art und Weise, wie ein 
Arbeitgeber „Kompetenz“ definiert, 
ausgeschlossen werden. In manchen 
Fällen können den Vorstellungen von 
Kompetenz u. U. irrelevante soziale, 
kulturelle oder persönliche Eigenschaf-
ten zugrunde liegen, die nichts mit den 
eigentlichen Fähigkeiten, die zu einer 
angemessenen Ausübung der Tätigkeit 
erforderlich sind, zu tun haben.

2  Vielfalt für Talent und Wettbewerbsfähigkeit: Der Geschäftsnutzen von Vielfalt für KMU

Unübersichtliche Gesetzgebung

Einstellungen der Mitarbeiter

Kultur des Arbeitsplatzes

Meinung der Kunden

Au�au des Arbeitsplatzes

Bescha�enheit der Tätigkeit

Mangel an Zeit/Ressourcen

Kosten einer Anpassung 
des Arbeitsplatzes

Mangelnde Beratung

Es wurde empfohlen, es nicht zu tun

Mangel an vielgestaltigen Quellen

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Kein Problem

Kleines Problem

Bedeutendes Problem

(Quelle: KMU-Umfrage zur Vielfalt 2008)

Abbildung 4: Hindernisse, denen KMU bei der Einstellung von  
Mitarbeitern mit vielgestaltigen Profilen gegenüberstehen 

Empfehlenswerte Verhaltensregeln Nicht zu empfehlende Verhaltensregeln

Die seitens der Regierung, Unternehmensnetzwerke 
und Geschäftsorganisationen angebotene Unterstützung 
sollte angenommen werden – diese Stellen verfügen 
über die entsprechenden Informationen und können 
Ratschläge bei Problemen zum Thema Vielfalt geben.

Die Identität des Unternehmens sollte nicht die Haupt-
priorität sein – ermöglichen Sie genügend Raum inner-
halb der Identität, damit Ihre Mitarbeiter sich zuhause 
fühlen und mehr miteinander interagieren.

Halten Sie sich auf dem neuesten Stand der Gesetzge-
bung – dies kann Ihnen viel Zeit ersparen, wenn Fragen 
und Probleme auftauchen.

Sehen Sie die Vielfalt nicht als eine Ursache für Kosten 
an, sondern als eine Maßnahme für effektive und kun-
denfreundliche Geschäftsführung – erkennen Sie, wie die 
Vielfalt zu Geschäftsvorteilen führt.

Ermöglichen Sie Schulungen am Arbeitsplatz – behin-
derte Mitarbeiter können ihre motorischen Fähigkeiten 
und Mitglieder anderer linguistischer Gruppen ihre 
sprachlichen Fähigkeiten verbessern.

Halten Sie nicht an alten Maßnahmen fest, wenn diese nicht 
funktionieren – sprechen Sie mit Mitarbeitern und exter-
nen Organisationen, um neue Strategien zu entwickeln.

Bieten Sie Work-Life-Programme an – damit ermögli-
chen Sie berufstätigen Müttern oder Behinderten, die 
nur halbtags arbeiten können, Ihrer Firma beizutreten.

Tun Sie kulturelle Unterschiede nicht als wertlos ab: Ein 
gutes Verständnis zwischen den Mitarbeitern trägt dazu 
bei, Respekt füreinander zu entwickeln und aufrechtzuer-
halten.

Setzen Sie Verhaltensstandards durch die Benutzung 
von Vorbildern – vorbildliches Verhalten von Managern 
und älteren Mitarbeitern wird auch von den anderen 
übernommen.

Lassen Sie sich nicht von Vorurteilen leiten: probieren Sie 
neue Dinge aus und lassen Sie sich überraschen!

Stellen Sie Mitarbeiter immer aus dem Grund ein, weil 
sie die am besten qualifizierte Person für die jeweilige 
Tätigkeit ist.

Stellen Sie Mitarbeiter nie nur deshalb ein, weil die betref-
fende Person einen anderen Hintergrund hat.

(Quelle: KMU-Interviews, Juli 2008)

Tabelle 1: Verhaltensregeln für KMU bei der Entwicklung und Umsetzung von Maßnahmen  
zur Vielfalt und Chancengleichheit 
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So gab z. B. eine große Minderheit der 
an der Umfrage zur Vielfalt beteiligten 
KMU an, dass sie es vorzogen, Mitar-
beiter einzustellen, die das Unterneh-
men und seine Werte verstanden und 
zu einem gewissen Grad widerspiegel-
ten. Dies ist wiederum eher subjektiv 
und kann eine Reihe von Vorurteilen 
darüber beinhalten, was die „richtige 
Art“ von Image und die richtigen 
Werte ausmacht. Um die Meinungen 
ihrer Kunden besorgte KMU äußerten 
z. B., dass sie nur Personen beschäfti-
gen würden, die ihre homogene Kun-
denbasis widerspiegeln.

2.5	 Kontextbedingte 
Hindernisse bei  
der Schaffung einer 
vielfältigen Belegschaft

Unserer Umfrage zufolge hat auch der 
Kontext, in dem Mitarbeiter einge-
stellt und KMU tätig sind, nachteilige 
Auswirkungen auf die Schaffung von 
Personalmanagementprozessen, die 
auf Vielfältigkeit ausgerichtet sind. Als 
wichtigste Faktoren wurden hierbei 
die Einstellungen der Mitarbeiter, eine 
verwirrende Gesetzgebung und die 
Beschaffenheit der Tätigkeit, die die 
Beschäftigung bestimmter Arten von 
Menschen verhinderte, angeführt. Ver-
wirrende Gesetzgebung wurde ebenso 
wie eine negative Meinung der Kun-
den häufiger von Mikro-Unternehmen 
als Grund angegeben. 

Während einige dieser Hindernisse 
durch Aufklärung und die Bereitstel-
lung von Schulungen beseitigt werden 
können, ist den durch die Meinung 
der Kunden bedingten Hindernissen 
schwieriger beizukommen. Dies war 
auch die Meinung der KMU, die mehr 
Informationen und bessere Schulun-
gen als wesentlich für die Beseitigung 
der externen Barrieren, vor denen sie 
stehen, ansahen. 

In der Umfrage zur Vielfalt gaben viele 
KMU ihren Mitarbeitern die Schuld an 
der Errichtung von Hindernissen für 
die Vielfalt. Dies mag in einigen Fällen 
zutreffen, doch darf nicht vergessen 
werden, dass der Besitzer/Manager 
mitunter die Schuld nur auf die Mitar-
beiter abschiebt. 

Einige KMU gaben während des Inter-
views an, dass sprachliche, kulturelle 
oder religiöse Unterschiede Misstrauen 
und einen Mangel an Zusammenhalt 
in der Belegschaft hervorriefen. Ein 
KMU führte z. B. an, dass Gebetspau-
sen für muslimische Mitarbeiter bei 
den anderen Beschäftigten ein unange-
nehmes Gefühl verursachten, offenbar, 
weil sie nicht an die öffentliche Zur-
schaustellung religiöser Handlungen 
gewöhnt waren. Bei den KMU, die sich 
bei der Einstellung von Mitarbeitern 
auf Mundpropaganda verlassen, ist es 
ebenfalls unwahrscheinlich, dass eine 
für die Vielfalt unzugängliche Beleg-
schaft Personen mit vielgestaltigem 
Profil vorschlagen würden.

Hiermit verbunden war auch das Pro-
blem des kulturellen Unterschieds, 
sowohl hinsichtlich der Kultur des 
Arbeitsplatzes als auch in Bezug auf 
die Kultur der Mitarbeiter. Manche 
KMU waren der Meinung, dass der 
kulturelle Hintergrund der Mitarbei-
ter sich durch unterschiedliche Ein-
stellungen zur Arbeit manifestiere, 
sowohl in positiver als auch in nega-
tiver Hinsicht. Während einige KMU 
die Ansicht vertraten, Menschen aus 
unterschiedlichen Ländern oder Tei-
len der Welt hätten unterschiedliche 
Erwartungen in Bezug auf die Arbeits-
qualität, wobei manche Arbeitskräfte 
Leistungen erbringen würden, die 
andere nicht akzeptabel fänden, führ-
ten andere KMU an, dass manche 
Kulturen eine bessere Arbeitsmoral 
hätten und stolz auf ihre Arbeit und 
die Erzeugung der besten Ergeb-
nisse wären. Einige KMU waren der 
Ansicht, dass aufgrund dieser Prob-

leme und Unterschiede Schulungen 
für Mitarbeiter (z. B. in der National-
sprache, in kulturellen Unterschieden, 
Kommunikationsunterschieden und 
Konfliktlösung) erforderlich waren.

In Bezug auf eine verwirrende Gesetz-
gebung gaben einige KMU an, Prob-
leme mit ihrer Pflicht, Personen mit 
Behinderungen einzustellen oder 
mit der Beantragung einer Arbeitser-
laubnis für Ausländer zu haben. Eine 
KMU in Spanien beklagte sich, dass 
bestimmte Personen aus Osteuropa 
aufgrund der Einwanderungsgesetze 
erst ab einem bestimmten Datum in 
der Zukunft Arbeitserlaubnis erhiel-
ten. Andere weisen darauf hin, dass sie 
bei der Beschäftigung von Ausländern 
eine Menge Formalitäten zu erledigen 
hätten und damit viel Zeit vergeude-
ten. Abschließend äußerten die KMU, 
dass es schwierig sei zu wissen, wo sie 
ihre Stellenanzeigen veröffentlichen 
sollten, wenn sie gezielt Personen mit 
vielfältigem Profil einstellen wollten. 

2.6	 Vorschläge  
der KMU zur Beseitigung  
der Hindernisse

Während des Interviews wurden 
die KMU um Vorschläge zur Über-
windung dieser Hindernisse (oder 
zumindest dem Versuch, diese zu 
überwinden) gebeten. Die Vor-
schläge basierten in der Hauptsa-
che auf einer besseren Verbreitung 
von Information und Schulungen 
innerhalb der KMU und unterei-
nander sowie auf intermediären 
KMU-Stützorganisationen. Desglei-
chen wurden die KMU aufgefordert, 
nützliche Verhaltensregeln bei der 
Entwicklung und Umsetzung von 
Maßnahmen für die Vielfalt und 
Chancengleichheit vorzuschlagen. 
Die von den KMU gemachten Vor-
schläge sind in Tabelle 1 aufgeführt.
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2  Vielfalt für Talent und Wettbewerbsfähigkeit: Der Geschäftsnutzen von Vielfalt für KMU

Zusammenfassung

Eine große Mehrheit der 1 200 an der Umfrage beteiligten KMU (79 %) gab an, die Geschäftsvorteile durch die •	
Beschäftigung und Förderung einer vielfältig gestalteten Belegschaft anzuerkennen.

Der Geschäftsnutzen von Vielfalt für KMU sollte sich auf die Lösung spezifischer Probleme und Bedürfnisse von •	
KMU konzentrieren, nicht auf allgemeine Geschäftsangelegenheiten.

Für die meisten KMU bestehen die alltäglichen Probleme in der Suche nach Talent und Wettbewerb durch Inno-•	
vation in einer Geschäftsumgebung, die durch zunehmende Herausforderungen und wirtschaftliche Unsicherheit 
gekennzeichnet ist.

Laut Eurobarometer/Gallup-Umfrage, stellen sich diese Probleme für KMU in den 12 neuen Mitgliedstaaten •	
(NMS 12) in größerem Ausmaß.

Ein Schwerpunkt auf Integration und Vielfalt kann KMU dabei helfen, die besten Talente einzustellen und zu behal-•	
ten und Bedingungen zu schaffen, die zu mehr Produkt- und Marktinnovation führen.

KMU, die ihre Personalmanagementstrategien und Mitarbeiterschulung in Sachen Vielfalt formalisieren, sind eher •	
in der Lage, Arbeitskräfte zu finden und das Beste aus ihnen herauszuholen, was wiederum ihrer Marktposition und 
ihrem Wettbewerbsvorsprung zugute kommt.

KMU benötigen weitere Ratschläge und Empfehlungen, damit ihr Bemühen um Talent und Wettbewerbsvorsprung •	
Erfolg hat.





3 Die Verbindung zwischen Vielfalt, 
Innovation und Produktivität
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Um den durch den Wandel der globa-
len und lokalen Wirtschaften bedingten 
Herausforderungen und Möglichkeiten 
gewachsen zu sein, werden sich immer 
mehr Unternehmen aller Größen der 
wichtigen Beziehung zwischen Viel-
falt und Innovation (34) bewusst. Dies 
geschieht zu einer Zeit, in der Innova-
tion immer mehr zu einem zentralen 
Thema der nationalen und europäi-
schen Politik geworden ist. In einer 
Mittelung von 2006, „Kenntnisse in 
die Praxis umsetzen: Eine breit ange-
legte Innovationsstrategie für die EU“(35) 
unterstrich die Europäische Kommission, 
dass Europa zu einer wirklich wissens-
basierten und innovationsfreundlichen 
Gesellschaft werden muss, um das Ziel 
eines größeren Wirtschaftswachstums zu 
erreichen. (36) 

Im Rahmen dieser Studie untersuchte 
eine Umfrage von Unternehmen aus 
ganz Europa, wie diese die Beziehung 
zwischen Vielfalt, Innovation und Pro-
duktivität im einzelnen sahen. (37) Insge-
samt gingen 34 detaillierte Antworten 
ein, die durch die Ergebnisse der oben 
erwähnten EBTP-Umfrage von 2008 
ergänzt wurden. Weitere Informatio-
nen traten während der nachfolgen-
den Interviews mit zehn führenden 
Unternehmen und während der Dis-
kussionen, die zu Anlass eines Work-
shops über Vielfalt und Innovation 
am 26. Juni 2008 in Brüssel stattfan-
den, zutage. Ausführliche Einzelheiten 
hierzu finden sich in dem Bericht Viel-
falt & Innovation: Eine Geschäftsgele-
genheit für alle. (38) 

3.1 	 Gibt es eine positive 
Beziehung zwischen 
Vielfalt, Innovation und 
Produktivität?

Die sich wandelnden Horizonte euro-
päischer Unternehmen auf lokaler und 
globaler Ebene bieten neue Herausfor-
derungen und Chancen für alle Unter-
nehmen. Gerade im jetzigen Kontext 
eingeschränkter Verbraucherausgaben 
müssen sowohl KMU als auch große 
Unternehmen sich durch innovative 
Weisen der Geschäftstätigkeit auf neue 
Produkte und Märkte verlegen. (39) 

Innovation ist ein mehrdimensiona-
ler Begriff, der sowohl „subjektive“ als 
auch „objektive“ Merkmale aufweist. 
Zu den subjektiven Merkmalen der 
Innovation gehören Prozesse der Krea-
tivität und des originellen Denkens, die 
Übermittlung kreativer und origineller 
Gedanken an andere sowie das Begrei-
fen dieser Ideen durch andere. Denken 
bezieht sich hier auf alle Bereiche der 
Firmenaktivität, einschließlich alltägli-
cher Vorgänge und Probleme, von der 
Forschung und Entwicklung neuer und 
bestehender Produkte bis zur Beschaf-
fung neuer Lieferanten und der Expan-
sion in neue Märkte. 

Zu den objektiven Merkmalen der Inno-
vation gehören die Strukturen, innerhalb 
deren Rahmen diese Ideen gedacht, an 
andere übermittelt und von diesen aufge-
nommen werden, ebenso wie der Ertrag 
und das Ergebnis im Sinne definierbarer 

Vorteile. Der Erfolg eines Unterneh-
mens beim Zustandebringen von Inno-
vation hängt davon ab, inwieweit die 
subjektiven „Rohmaterialien“ der Inno-
vation – kreatives Denken seitens einzel-
ner Personen oder Gruppen – von den 
objektiven Strukturen der Innovation 
ausgenutzt werden können. Zum Zweck 
dieser Studie wird Innovation am besten 
definiert als Erzeugung und Einführung 
neuer Ideen, die zur Entwicklung neuer 
Produkte und Dienstleistungen, Pro-
zesse und Systeme in allen Bereichen der 
Geschäftstätigkeit führen.

Die Fähigkeit verschiedenartiger Per-
sonen, anderen kreative und originelle 
Ideen mitzuteilen, und die Bereitschaft 
der anderen, zuzuhören und auf diese 
Ideen zu reagieren, kann jedoch durch 
institutionelle und nicht-institutionelle 
Formen der Diskriminierung einge-
schränkt werden. Hierzu gehört das 
Ausmaß, in dem das Unternehmen 
über eine Kultur der „Integration“ 
verfügt sowie die objektiven Organi-
sationsstrukturen, in deren Rahmen 
kreatives und innovatives Denken statt-
findet. Von daher muss jeder Versuch, 
„latente“ Kreativität und Innovation 
innerhalb einer und durch eine vielfältig 
gestaltete Belegschaft zu ermutigen, mit 
umfassenderen Managementprozessen 
und -verfahren im Unternehmen selbst 
verbunden sein.

Eine letzte Dimension in Bezug auf 
„vielfaltbasierte“ Innovation besteht 
darin, dass ihr Auftreten und ihre 
Vorteile selten „gesehen“ werden. Von 

(34)	 Die Verbindung zwischen Vielfalt und Innovation ist gut dokumentiert. Beispiele hierzu finden sich in: Alder, N.J. (2002) International Dimensions 
of Organizational Behaviour, 4th edn. Cincinnati, Ohio: South Western, Thompson Learning; Basset-Jones, N. (2005) “The Paradox of Diversity 
Management, Creativity, and Innovation,“ Creativity & Innovation Management, 14, 2: 169-176; Cady, S.H. & Valentine, J. (1999) “Team Innovation 
and Perceptions of Consideration: What Difference Does Diversity Make?” Small Group Research, 30: 730-750; Grassman, O. (1991) “Multicultural 
teams: increasing creativity and innovation by diversity,“ Creativity and Innovation Management, 10, 2: 88-95.

(35)	 KOM(2006) 502 endg. (http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/de/com/2006/com2006_0502de01.pdf)
(36)	 Nähere Informationen sind erhältlich unter: http://ec.europa.eu/enterprise/innovation/index_en.htm.
(37)	 Die Erhebung wurde von Focus Consultancy Ltd in Partnerschaft mit dem European Institute for Managing Diversity (EIMD) entworfen.  Der 

Fragebogen wurde an Mitgliedsunternehmen der CSR Europe und über Kontaktlisten der Focus Consultancy und des EIMD verteilt.  Die An-
schließenden Interviews wurden ebenfalls von Focus Consultancy und EIMD durchgeführt. Weder die Umfrage noch die Interviews wurden mit 
einer repräsentativen Stichprobe europäischer Unternehmen durchgeführt. Ein Workshop zur weiteren Erforschung von Vielfalt und Innovation 
wurde von der Focus Consultancy, EIMD, und CSR Europe organisiert und am 26. Juni 2008 in Brüssel abgehalten.

(38)	 Auf Anfrage erhältlich von der Firma Focus Consultancy.
(39)	 Für mehr Information über den Geschäftsnutzen von Vielfalt und Innovation siehe Kapitel 2 dieses Berichts.
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den an der EBTP-Umfrage beteiligten 
Unternehmen erkannte zwar die Mehr-
heit die Beziehung zwischen Vielfalt und 
Innovation an, doch nur eine Minder-
heit verband Vielfalt mit Produktivität. 
Von diesen führte die große Mehrheit 
aktiv Bewertungen der Effekte, die 
die Vielfalt auf ihr Untenehmen hatte, 
durch. Die durch die Umfrage zu Viel-
falt und Innovation erzielten Ergebnisse 
lassen erkennen, dass die Unternehmen 
zwar der Meinung sind, dass eine Bezie-
hung zwischen Vielfalt und Innovation 
besteht, nur wenige jedoch konkrete 
Beispiele hierfür anführen können. 
Wenn das innovative Potenzial richtig 
von Unternehmen genutzt werden soll, 
ist es wichtig, dass diese Beurteilungs-
systeme zu seiner Erfassung entwickeln 
und damit zukünftige Maßnahmen zu 
seiner Förderung bereitstellen helfen.

Frühere Studien und sogar Kommen-
tare von Geschäftsführern lassen darauf 
schließen, dass eine positive Beziehung 
zwischen Vielfalt und Innovation in 
einem geschäftlichen Kontext herrschen 
kann. Einige Forschungsbeispiele sind: 

Adler (2002) gibt an, dass Vielfalt in •	
multikulturellen Teams mit positi-
ven Gruppenergebnissen, wie einem 
höheren Grad an Motivation, Kreati-
vität und Problemlösung, verbunden 
ist. (40) 

Hennessey & Amabile (1998) sind •	
der Meinung, dass Vielfalt in Kom-
bination mit einem Verständnis der 
individuellen Stärken und Schwä-
chen, und auf Einfühlungsvermögen 
und Vertrauen gegründete Arbeits-
beziehungen die Kreativität sowie 
die Fähigkeit, Probleme zu lösen, 
erhöhen. (41) 

Niebuhr (2006) fand einen höheren •	
Grad an Forschung und Entwick-
lung sowie Innovation in Regionen 
Deutschlands mit einem größeren 
Ausmaß an kultureller Vielfalt als 
in Regionen mit weniger kultureller 
Vielfalt. (42) 

In einer umfassendsten Studie von •	
1 000 internationalen Teams fand 
Gratton (2007), dass Innovation 
in positiver Beziehung zu einem 
gleichen Geschlechterverhältnis 
innerhalb von Arbeitsteams und 
in negativer Beziehung zu einem 
ungleichen Geschlechterverhältnis 
stand. (43) 

Darüber hinaus macht die Interna-•	
tionalisierung von Innovation die 
kulturelle Vielfalt zu einer Realität 
für innovative Teams.

Ein Beispiel hierfür ist die Latex-
Drucktechnologie von Hewlett 
Packard — eine durch Vielfalt 
hervorgebrachte Innovation. Die 
Technologie ist eine neue Lösung, 
die Anbietern von Druck-Services 
eine durchschlagende Druckalter-
native für eine breite Auswahl an 
Anwendungen bietet. Sie liefert eine 
dauerhafte, scharfe und lebhafte 
Bildqualität, währen sie die nega-
tiven Auswirkungen des Druckens 
auf die Umwelt reduziert. Zur 
Entwicklung der Innovation war 
bewusst ein kulturell gemischtes 
Team aus 120 Ingenieuren aus vier 
verschiedenen Ländern zusammen-
gestellt worden. Kulturelle Angele-
genheiten und andere Formen der 
Vielfalt wurden effektiv eingesetzt, 
um das kreative Potenzial der ver-
schiedenen Beteiligten freizusetzen.

Es gibt eine Vielzahl von Arten, mit 
denen die Vielfalt zur Innovation bei-
tragen kann. 

Flexibilität, Kreativität und die •	
Fähigkeit zu Innovation werden 
durch das Vorhandensein unglei-
cher Denkweisen verbessert, d. h. 
dass Gleichgesinnte gleichgeartete 
Entscheidungen treffen und damit 
die Breite und Tiefe für Innovation 
und kreatives Denken einschrän-
ken. (44) 

In Situationen, in denen Einzel-•	
personen und Gruppen in ihren 
bestehenden Denkweisen, Überzeu-
gungen und Kenntnissen erschüttert 
werden, werden effektive Lernpro-
zesse in Gang gesetzt. Dies tritt mit 
größerer Wahrscheinlichkeit ein, 
wenn eine vielfältige Mischung aus 
Teilnehmern und eine Umgebung 
vorhanden sind, in der alle Beteilig-
ten darauf vertrauen können, dass 
ihre Meinung geschätzt wird. 

Vielfalt kann zu effektiveren Ent-•	
scheidungsfindungs- und Prob-
lemlösungsfähigkeiten beitragen, 
indem sie eine vielseitige Auswahl 
an Perspektiven, ein breiteres Spek-
trum an Fachkenntnissen und eine 
handfestere kritische Beurteilung 
ermöglicht. (45) 

Teams, die sich durch Vielfalt aus-•	
zeichnen, haben die Fähigkeit, auf 
breitere Beziehungsnetzwerke, kul-
turelles Kapital und bikulturelle 
Kompetenz zurückzugreifen und 
diese in den Innovationsprozess ein-
zubringen. Effektiv eingesetzt führt 
diese Kapazität zu erhöhter Produk-
tivität, Innovation und Kreativität.
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(40 )	 Adler, N.J. (2002) International Dimensions of a Organizational Behaviour, 4th edn. Cincinnati, Ohio: South Western, Thompson Learning.
(41)	 Hennessey, B.A., & Amabile, T.M. (1998) „Reward, intrinsic motivation, and creativity” American Psychologist, 53, 674-675.
(42)	 Niebuhr, A. (2006) „Migration & Innovation. Does Regional Diversity Matter for R&D Activity?,” IAB-Discussion Paper, 14/2006.
(43)	 Gratton, L., Kelan, E., Voigt, A., Walker, L. & Wolfram, H-J. (2007) „Innovative Potential: Men and Women in Teams,” Report by the Lehman 

Brothers Centre for Women in Business at the London Business School. Erhältlich unter:  
http://www.london.edu/assets/documents/Word/Innovative_Potential_NOV_2007.pdf.

(44)	 Ozbilgin, M.F. (2008) Innovation and Diversity in Organisational Settings, unpublished manuscript.
(45)	 Basset-Jones, N. (2005) „The Paradox of Diversity Management, Creativity and Innovation,“ Creativity & Innovation Management, 14, 2: 169-176.
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Die durch die EBTP-Studie und die 
Umfragen zu Vielfalt und Innovation 
erzielten Ergebnisse machen deutlich, 
dass diese Vorteile aktiv von den Unter-
nehmen anerkannt werden. Wie bereits 
erwähnt, bestätigten fast zwei Drittel 
der EBTP-Unternehmen das Vorhan-
densein der Verbindung, während wei-
tere 20 % sagten, sie wüssten es nicht. 
Interessanterweise waren sowohl KMU 
als auch größere Unternehmen bereit, 
die Verbindung zwischen Vielfalt und 
Innovation anzuerkennen. (46) 

In der Spezialerhebung zu Vielfalt und 
Innovation erkannte die große Mehr-
heit der an der Umfrage beteiligten 
Unternehmen die Verbindung zwi-
schen Vielfalt und Innovation an: rund 
85 %. Darüber hinaus erachteten diese 
Unternehmen die Vorteile einer erhöh-
ten Innovation als Hauptargument für 
die Förderung der Vielfalt am Arbeits-
platz. Von denjenigen Firmen, die die 
Verbindung anerkannten, waren 32 % 
der Meinung, Innovation durch Viel-
falt sei eines von vielen gleichrangigen 
Argumenten für die Vielfalt, während 
die Hälfte sie zu den drei wichtigsten 
Faktoren zählte. 

Von denjenigen, die die Verbindung 
anerkannten, überwachte und/oder 
beurteilte jedoch nur ein Drittel die 
Innovationsvorteile der Vielfalt. Dies 
ist eine häufige Herausforderung bei 
der Beurteilung der Auswirkungen der 
Vielfalt allgemein – da die Feststellung 
der Kausalität und Konnektivität zwi-
schen einer Initiative für die Vielfalt 
und ihren Ergebnissen sowie ihre Iso-
lierung von anderen Faktoren ein kom-
plexes Problem sein kann, das weiterer 
Forschung bedarf. 

3.2	 Bereiche der Vielfalt 
und Innovation

Unternehmen, die an der Umfrage zu 
Vielfalt und Innovation teilnahmen, 
wurden gefragt, welche Bereiche ihrer 
Unternehmensaktivität ihrer Ansicht 
nach von auf Vielfalt ausgerichteter 
Innovation profitierten. Diese Bereiche 
lassen sich grob als Produktinnovation, 
Vertriebsinnovation und betriebliche 
Innovation kategorisieren. (47)

In Bezug auf Produktinnovation wur-
den die Teilnehmer gefragt, ob Vielfalt 
ihrer Ansicht nach zu Innovation bei 
neuen und vorhandenen Produkten für 
neue und vorhandene Kunden führen 
würde. Insgesamt 82 Prozent der Teil-
nehmer waren der Ansicht, dass Viel-
falt zur Entwicklung neuer Produkte 
führt. Ein Viertel davon meinte, dass 
Vielfalt ausschließlich in Produkten für 
neue Kunden resultiert, die Hälfte war 
der Ansicht, für neue und vorhandene 
Kunden. Nur 7 Prozent dachte, dass 
Vielfalt lediglich in neuen Produkten 
für vorhandene Kunden resultiert. 
Etwa ein Viertel war der Ansicht, dass 

Vielfalt überhaupt nicht in Produktin-
novationen resultiert. Weitgehend ähn-
liche Ergebnisse wurden bei der Frage 
erzielt, ob Vielfalt zur Anpassung vor-
handener Produkte führen würde.

Novartis hat einen externen Beirat 
ins Leben gerufen, der als unabhän-
giges und objektives Gremium Druck 
auf die Führungsteams von Novartis 
ausübt, damit sie ihren Verpflichtun-
gen zur Vielfalt nachkommen. Auf-
grund von Druck seitens des Beirats 
wurde das Verhältnis von Frauen zu 
Männern bei der Kundenbasis im 
Agrarbereich überprüft, was in der 
Entwicklung spezifischer Produkte 
für Frauen resultierte.

In Bezug auf Vertriebsinnovation 
wurden die Teilnehmer aufgefordert, 
sich zur Beziehung zwischen Vielfalt 
und Vertrieb & Marketing, Beschaf-
fung sowie der Entwicklung von 
Geschäftschancen mit vielfältigen 
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(Quelle: Umfrage zu Vielfalt und Innovation 2008, Diversity and innovation survey)

Abbildung 5: Auf Vielfalt ausgerichtete Innovation und Entwicklung neuer 
Produkte für neue und/oder vorhandene Kunden 

(46)	 KMU 59 %; 250-499 Beschäftigte 58 %; 500+ Beschäftigte 58 %: dieses Ergebnis für KMU wurde durch die in Kapitel 1 dieses Berichts 
beschriebene KMU-Umfrage zur Vielfalt wiederholt. 

(47)	 Es handelt sich hierbei nicht um offizielle Kategorien, sondern sie werden zum besseren Verständnis und Interpretation der Daten verwendet.
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Kunden zu äußern. Knapp über die 
Hälfte der Teilnehmer meinte, dass 
Vielfalt zu Innovation in Vertrieb und 
Marketing führt, und die Hälfte war 
der Ansicht, dass Geschäftschancen 
mit vielfältigen Kunden aufgebaut 
werden könnten. Es vertrat jedoch nur 
ein Drittel die Ansicht, dass Vielfalt zu 
Innovation in der Beschaffung führt. 
Die Meinungen in Bezug auf Kun-
dendienst und -engagement waren 
stärker geteilt. Die Hälfte stimmte zu, 
dass Vielfalt zu Innovation in diesem 

Bereich führte, die andere Hälfte war 
gegenteiliger Ansicht.

L’Oreal stellte fest, dass es keine spe-
ziellen Pflegeprodukte für Schleier 
tragende, muslimische Frauen gab. 
Nach Durchführung eines Konsul-
tationsprozesses mit diesen Frauen 
entwickelte L’Oreal ein Sortiment an 
Hautpflegeprodukten, das speziell 
auf ihre Bedürfnisse abgestimmt ist.

Abschließend wurden Unternehmen 
aufgefordert, die Beziehung zwischen 
Vielfalt und betrieblicher Innovation 
zu evaluieren. Dreiviertel aller Unter-
nehmen waren der Ansicht, dass ein 
Zusammenhang mit dem Manage-
ment eines Unternehmens und orga-
nisatorischen Herausforderungen 
besteht. Mehr als 92 Prozent gaben an, 
dass Vielfalt zu Innovation im Perso-
nalmanagement und den Verfahren 
zur Personaleinstellung und Karrie-
reentwicklung führt. Nur 18 Prozent 
meinten, dass dies sich spezifisch auf 
Initiativen für vielfältige Mitarbeiter 
bezieht; dies weist darauf hin, dass der 
innovative Wert von Prozessen, die in 
Hinblick auf Gleichstellung und Vielfalt 
entwickelt wurden, für alle Mitarbeiter 
unabhängig von ihrem Hintergrund 
relevant ist. 

Insgesamt weist die Untersuchung dar-
auf hin, dass Unternehmen auf Viel-
falt ausgerichtete Innovation stark mit 
Produktinnovation und betrieblicher 
Innovation assoziieren, insbesondere 
in Bezug auf Personalangelegenheiten. 
Innovation in Bezug auf Kundendienst 
und Vertrieb wird dagegen als weniger 
relevant eingeschätzt.

3.3	 Vorteile von auf  
Vielfalt ausgerichteter  
Innovation

Die Mehrheit der EBTP-Unternehmen, 
die sich des Zusammenhangs zwischen 
Vielfalt und Innovation bewusst waren, 
identifizierten Verfahren im Personal-
management (60 Prozent) und Kun-
dendienst (58 Prozent) als diejenigen, 
die am meisten davon profitieren. Wei-
terhin wurden die Entwicklung neuer 
Produkte und Dienstleistungen und 
damit zusammenhängende Bereiche 
genannt. 
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Abbildung 6: Auf Vielfalt ausgerichtete Innovation bei Vertriebs-,  
Marketing- und Beschaffungsstrategien 

Abbildung 7: Auf Vielfalt ausgerichtete betriebliche Innovation 
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An der Umfrage zu Vielfalt und 
Innovation teilnehmende Unterneh-
men wurden ebenfalls aufgefordert 
zu bewerten, wie sie die Vorteile von 
auf Vielfalt ausgerichteter Innovation 
einschätzten. Die Fragen zielten auf die 
Vorteile von betrieblichen und innova-
tiven Ideen und ihre Auswirkungen auf 
die organisatorische Effizienz und den 

Unternehmensgewinn ab. Der Großteil 
der Unternehmen stimmte den aufge-
zählten Vorteilen zu. Dazu zählten die 
Gewinnung vielfältiger Perspektiven 
zur Bewältigung strategischer und 
betrieblicher Probleme und Heraus-
forderungen, die Gewinnung eines 
besseren Verständnisses und höherer 
Sensibilität gegenüber verschiedenen 

Kunden und Marktsegmenten (hierbei 
wurden durch die Innovation ebenfalls 
Vorteile in Bezug auf Produkt- und 
Vertriebsinnovation erzeugt) sowie die 
Erzeugung neuer Ideen und Synergie 
durch die Kombination verschiedener 
Ideen. Mehr als die Hälfte der Teilneh-
mer gab ebenfalls an, dass diese Vorteile 
sich in gesteigerter organisatorischer 
Effizienz und Unternehmensgewinnen 
niederschlugen.

Dublin Bus in Irland ist ein gutes 
Beispiel für die Umsetzung von Viel-
falt, die in einem besseren Verständ-
nis eines Kundensegments und der 
Einführung einer innovativen Stra-
tegie resultierte. In der Folge von 
Konsultationen und Diskussionen 
mit älteren Mitarbeitern wurde eine 
neue Marketinginitiative lanciert, die 
sich durch positive Bild- und Sprach-
wahl in Bezug auf ältere Fahrgäste 
auszeichnete und eine Initiative zur 
Bewusstseinsveränderung hinsicht-
lich Altersdiskriminierung bewirkte. 
Der Erfolg zeigte sich am positiven 
Feedback dieser älteren Kunden und 
der größeren Zufriedenheit dieser 
Kundengruppe.

3.4	 Hindernisse für  
Vielfalt, Innovation und  
Produktivität

Trotz all dieser positiven Zusammen-
hänge zwischen Vielfalt und Innova-
tion ist ebenfalls zu berücksichtigen, 
dass schlechtes Management von 
Vielfalt zu negativen Ergebnissen 
und niedrigem Innovationsgrad füh-
ren kann. DiStefano und Maznevski 
(2003) (48) führten eine Untersuchung 
bei 73 in Unternehmen tätigen Teams 
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Abbildung 8: Einschätzung von auf Vielfalt ausgerichteter Innovation durch 
EBTP-Unternehmen 
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Abbildung 9: Vorteile von auf Vielfalt ausgerichteter Innovation  
nach Einschätzung von Unternehmen, die an der Umfrage zu Vielfalt  

und Innovation teilnahmen 

(48)	 DiStefano, J.J. & Maznevski, M.L. (2000) „Creating value with diverse teams in global management,” Organizational Dynamics, 29, 1: 45-63.
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aus sechs verschiedenen Ländern 
durch. Ihre Untersuchung weist auf 
Folgendes hin: „Vielfältige Teams ten-
dieren dazu, entweder bessere oder 
schlechtere Leistung als homogene 
Teams zu bringen, wobei ein größerer 
Anteil schlechtere Leistung bringt.“ 
Sie ermittelten dann, wodurch sich die 
schlechten Leistungsträger von den 
guten Leistungsträgern unterscheiden 
und stellten fest, dass in erster Linie 
unzulängliches Management von Viel-
falt diesem Unterschied zugrundelag. 

Die Hauptherausforderung bei der 
Verknüpfung von Vielfalt und Inno-
vation besteht darin, dass Unter-
schiede zwischen Teammitgliedern in 
Organisationen in reduzierter Koope-
ration, gesteigertem Konflikt sowie 
Problemen mit Kommunikation 
und Beteiligung resultieren können. 
Diese Probleme wiederum können 
bestimmte Formen von „kultureller 
Dominanz“ erzeugen, die dazu führen 
können, dass Mitglieder von nicht-
dominierenden Gruppen „sprachlos“ 
bleiben. Dadurch bleibt das Innova-
tionspotenzial der Vielfalt von Mitar-
beitern ungenutzt.

Der ausschlaggebende Faktor für den 
Erfolg liegt im effektiven Management 
von Vielfalt. Die Anwendung von 
Maßnahmen für Vielfalt und Gleich-
stellung in einem solchen betriebli-
chen Kontext bewirkt nicht nur eine 
Reduzierung der negativen Auswir-
kungen von kultureller Dominanz, 
sondern trägt ebenfalls dazu bei, das 
latente Innovationspotenzial der Viel-
falt von Mitarbeitern freizusetzen. In 
anderen Worten, das Innovationspo-
tenzial von Vielfalt lässt sich am besten 
realisieren, indem die Bemühungen 
zur Maximierung dieses Potenzials im 
Rahmen von mehr allgemeinen und 
grundlegend strukturierten Ansätzen 

zum Management von Vielfalt koor-
diniert werden. Anstelle von indi-
viduellen Strategien bewirkt die 
Anwendung von organisatorisch inte-
grierten Strategien in Verbindung mit 
guten Verfahren zur Förderung von 
Gleichstellung, Vertrauen und Gleich-
berechtigung durch effektive Führung 
in Kombination mit Kreativität und 
Innovationstechniken, die die Vielfalt 
zur Erzeugung von Innovation nutzen, 
eine Basis für gesteigerte geschäftliche 
und wirtschaftliche Produktivität und 
Wettbewerbsvorteile.

Vielfalt am Arbeitsplatz ist also somit 
ein Paradox (49) oder ein zweischnei-
diges Schwert. Bei unzulänglichem 
Management kann Vielfalt in demsel-
ben Grade negativ wirken, wie sie bei 
gutem Management förderlich sein 
kann. Infolgedessen wird Vielfalt – wie 
auch auf Vielfalt ausgerichtete Innova-
tion – als Risiko angesehen. Die inno-
vativen Vorteile von Vielfalt sind in 

besonderem Maße von gutem, orga-
nischem und strategischem Manage-
ment abhängig, sowohl in Bezug auf 
das Management von Vielfalt als auch 
auf das Management von Innovation. 

Gutes Management von Vielfalt ist 
deshalb besonders wichtig für die 
Förderung von betrieblicher Innova-
tion, da diese auf dem Funktionieren 
vielfältiger Arbeitsteams beruht und 
in direkter Beziehung dazu steht. Das 
Management von Vielfalt kann insge-
samt für die (betriebliche) Innovation 
förderlich sein, wenn es auf Aspekte 
der Kommunikation, Teamintegra-
tion und das Problem der „Enkultu-
ration“ ausgerichtet ist („Coaching“ 
der Mitarbeiter, so dass sie sich an die 
„Unternehmenskultur“ anpassen – 
in der Regel eine Version der domi-
nanten Gruppenkultur). (50) Mithilfe 
dieser Strategien lässt sich das posi-
tive Potenzial vielfältiger Mitarbeiter 
realisieren. 

3 Die Verbindung zwischen Vielfalt, Innovation und Produktivität

(49)	 Basset-Jones, id: 169.
(50)	 Adler, id.
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Das belgische Telekommunikati-
onsunternehmen Belgacom kons-
tatierte, dass es auf den wichtigsten 
nationalen Fernsehprogrammen in 
Belgien keine spezifischen Sendun-
gen für homosexuelle und lesbische 
Zuschauer/innen gab und öffnete 
sich eine neue Marktnische durch 
Schaffung eines spezifischen Pro-
gramms für diese Zuschauergruppen. 
Die Hauptherausforderung bestand 
dabei jedoch darin, das leitende 
Management von der „Akzeptanz“ 
eines solchen Programms zu über-
zeugen und diesbezügliche Stereotype 
und Vorurteile auszuräumen.

Als die wichtigsten Aspekte des 
Managements von Vielfalt wurden 
diejenigen angesehen, die Integration 
betreffen. Mehr als ein Drittel der 
Unternehmen in der Umfrage zu Viel-
falt und Innovation gab an, dass die 
Überwindung von Stereotypen einen 
sehr wichtigen Aspekt darstellt. Zwei 
Drittel bis drei Viertel der Unterneh-
men waren jedoch der Ansicht, dass 
alle übrigen Methoden des Manage-
ments von Vielfalt ebenfalls wichtig 
sind, insbesondere die Kommunikation 
zwischen vielfältigen Teammitgliedern 
und die Unterdrückung von Unter-
schieden, um in die Unternehmens-
kultur zu passen. Auf der anderen Seite 
wurde der Aspekt der Enkulturation 
von 21 Prozent der Unternehmen als 
relativ unwichtig angesehen.

3.5	 Management von 
Vielfalt zur Erzeugung von 
Innovation und Produktivität

Die Literaturübersicht und die Ergeb-
nisse der EBTP – sowie der Umfrage 
zu Vielfalt und Innovation weisen dar-
auf hin, dass generell akzeptiert und 
verstanden wird, dass Vielfalt Innova-
tion in Form neuer Produkte, Prozesse 
und Systeme erzeugen kann. Etwa 56 

Prozent der Unternehmen, die Maß-
nahmen und Verfahren für Gleich-
stellung und Vielfalt implementiert 
haben, gab an, dass Vielfalt eine posi-
tive Auswirkung auf ihre Geschäfts-
aktivitäten hat, und 63 Prozent waren 
sich eines Zusammenhangs zwischen 
Vielfalt und Innovation bewusst. 
Jedoch nur ein Drittel der Unterneh-
men, die sich dieses Zusammenhangs 
bewusst waren, bemühte sich ebenfalls 
darum, die Ergebnisse festzuhalten. 
Ein Teilnehmer äußerte sich dazu fol-
gendermaßen: „wir bemühen uns dies 
zu messen und zu kontrollieren, aber 
es ist schwierig die Auswirkungen zu 
isolieren, die sich aus der Vielfalt des 
Personals begründen“.

Diese Problematik zeigt sich auch an 
der Schwierigkeit, die Kreativität und 
Innovation empirisch zu bewerten, die 
durch den Faktor Vielfalt der Team-
mitglieder hervorgerufen werden. 
Beispiele hierfür sind schwierig zu 
beschaffen, da wenige Organisationen 
dies systematisch verfolgen. Leichter 
zu bewerten sind dagegen die geziel-
ten unternehmerischen Interventio-
nen zur wirksamen Umsetzung der 
Vielfalt der Belegschaft oder der Kun-
denbasis in gesteigerte Kreativität und 
Innovation. Hierfür lassen sich mehr 
Beispiele finden.

Beispiele für Letzteres heben die 
Methoden hervor, durch die Unter-
nehmen das Innovationspotenzial ihrer 
Mitarbeiter aktiv nutzbar machen kön-
nen. In vielen Fällen sind Maßnahmen 
für Gleichstellung und Vielfalt nicht 
der Hauptschwerpunkt dieser Initiati-
ven, sondern ihnen wird genauso viel 
Aufmerksamkeit zugeteilt, wie Maß-
nahmen, die auf das Management von 
Kreativität und Innovation der Mitar-
beiter abzielen. Dies ist jedoch genau 
das Mittel, durch das das Mainstrea-
ming des Managements von Gleich-
stellung und Vielfalt erreicht werden 
kann und sollte: durch die Loslösung 
von den Personalabteilungen – wo 
dies zuerst anerkannt wurde – und die 
Entwicklung von Strategien für Viel-
falt in anderen Abteilungen. Auf diese 

Weise können die Herausforderun-
gen durch negative Stereotypisierung, 
unzulängliche Kommunikation und 
unzureichende Integration durch die 
Entwicklung spezifischer organisato-
rischer Prozesse überwunden werden, 
die darauf abzielen, Raum für alle Mit-
arbeiter zu schaffen, innerhalb dessen 
ihre Ideen ausgetauscht werden kön-
nen. 

Insbesondere Enkulturation – defi-
niert als Unterdrückung von Viel-
falt zur Erzeugung einer homogenen 
Unternehmenskultur – hat hier keinen 
Platz. Innovationsinitiativen bei BASF 
zielten beispielsweise aktiv darauf ab, 
eine heterogene Unternehmenskultur 
zu begünstigen, indem die Mitarbei-
ter ermutigt wurden, das Risiko ein-
zugehen, anders zu denken und ihre 
Ansichten zu äußern.

Bei der BASF Group gibt es ein Pro-
gramm „Anerkennung und Maßnah-
men zur Förderung von Innovationen: 
Verbesserungsvorschläge“. Es erhebt 
alle Mitarbeiter (einschließlich Stu-
denten und externe Mitarbeiter) auf 
den Status von „Kooperateuren“ und 
gibt ihnen die Chance, durch Geld-
preise und Punkte für ausgezeichnete 
Ideen und Beiträge zur Innovation 
anerkannt und belohnt zu werden. Im 
BASF-Unternehmen Spanien wurden 
beispielsweise in den vergangenen vier 
Jahren circa 800 Vorschläge imple-
mentiert und Mitarbeiter mit insge-
samt 200 000 EUR ausgezeichnet. 
Aufgrund dieser Vorschläge konnte 
BASF Spanien durchschnittliche Ein-
sparungen von mehr als 1,5 Millionen 
EUR pro Jahr realisieren.

Auf Vielfalt ausgerichtete Innovation 
ist für viele Unternehmen bereits eine 
Realität. Sie wird als Triebkraft für 
Innovationen in diversen Geschäfts-
aktivitäten anerkannt. Die meisten 
Unternehmen, die für die Umfrage zu 
Innovation & Vielfalt (Innovation & 
Diversity, I&D) befragt wurden, gaben 
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an, dass aufgrund der Anwendung einer 
auf Vielfalt ausgerichteten Perspektive 
neue Produkte, Dienstleistungen oder 
Verfahren entwickelt werden konnten.

Es bleiben jedoch einige Barrieren 
bestehen, die die Beziehung zwischen 
Vielfalt und Innovation beeinträchti-
gen und riskanter machen. Innovation 
bedeutet Risiken eingehen. Einige neue 
und kreative Ideen sind erfolgreich, 
aber viele scheitern. Personen, die ihre 
Ideen mitteilen und Unternehmen, die 
auf solche Ideen hören, gehen also das 
Risiko eines negativen Ausgangs ein. 
Dies ist insbesondere dann der Fall, 
wenn Ideen von vielfältigen Personen 

stammen, die sich bereits außerhalb der 
Mainstream-Unternehmenskultur und 
-prozesse befinden und deren Ideen zu 
weit vom Mainstream-Unternehmens-
denken abzuweichen scheinen. Aber, 
wie Scott Norum, Projektleiter bei 
Hewlett Packard argumentiert, auf Viel-
falt ausgerichtete Innovation „bedeutet 
Risiken einzugehen – das Risiko Fehler 
zu machen und das Risiko, Ideen aus-
zuprobieren, die anfangs total abwegig 
zu sein scheinen – aber genau so entste-
hen bahnbrechende Innovationen.“

In Anbetracht dessen müssen Unter-
nehmen, die vom Innovationspotenzial 
einer vielfältigen Belegschaft profitieren 

wollen, zuerst die Bedingungen schaf-
fen, die das Eingehen von Risiken sti-
mulieren. Dies lässt sich durch die 
Förderung einer Kultur der Integration 
innerhalb des Unternehmens verwirkli-
chen. Dabei handelt es sich letztlich um 
eine Herausforderung für das Manage-
ment. Die Vorteile der erfolgreichen 
Bewältigung dieser Herausforderung 
zeigen sich an der vollständigen Rea-
lisierung des innovativen Potenzials 
einer vielfältigen Belegschaft, gestei-
gerter Produktivität und verbesserter 
geschäftlicher und wirtschaftlicher 
Leistung.             

Zusammenfassung

56 % der EBTP-Unternehmen mit einem E&D-Programm gaben an, dass es positive Auswirkungen auf ihre •	
Geschäftsaktivitäten hat.

63 % der EBTP-Unternehmen mit einem E&D-Programm identifizierten einen Zusammenhang zwischen Vielfalt •	
und Innovation.

Nur ein Drittel der Unternehmen, die einen Zusammenhang zwischen Vielfalt und Innovation feststellten, bemüh-•	
ten sich ebenfalls, die Ergebnisse zu verfolgen und aufzuzeichnen.

Die Hälfte der Unternehmen gab an, dass Innovation zu den wichtigsten drei Faktoren bei der Einführung von •	
Verfahren und Maßnahmen für Vielfalt und Integration zählte.

Produkt- und betriebliche Innovation wurden als die Bereiche angesehen, die am meisten von Vielfalt profitieren; •	
innerhalb dieser Bereiche führte Vielfalt zu neuen Produkten für neue Kunden und besser angepassten Produkten 
für vorhandene Kunden.

Der Bereich, in dem Vielfalt am häufigsten zu Innovation führte, ist das Personalmanagement und die Einstellung •	
von Mitarbeitern, wobei die beobachteten Innovationen sich auf die allgemeine Anwendung beziehen und nicht 
nur mit einer bestimmten demografischen Gruppe verbunden sind.

Viele Bereiche der Unternehmensaktivitäten und -prozesse profitierten von auf Vielfalt ausgerichteter Innovation, •	
insbesondere durch ein besseres Verständnis der Kunden und der Schaffung von vielfältigen Perspektiven.

Die Aspekte negativer Stereotypisierung, unzulänglicher Kommunikation und unzureichender Teamintegration •	
wurden am häufigsten als Hindernisse für auf Vielfalt ausgerichtete Innovation festgestellt.





     
Instrumente für eine erfolgreiche 
Reise in die Vielfalt4
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Unternehmen, die auf die neuen Her-
ausforderungen und Chancen, die 
durch die Vielfalt in der Gesellschaft 
entstehen, reagieren, indem sie ein 
Programm für Vielfalt implementie-
ren, profitieren durch Zugang zu mehr 
Talent, gesteigerte Wettbewerbsfä-
higkeit und verbesserte Innovations-
bedingungen. Vielfalt kann jedoch 
bei unzulänglichem Management ein 
Risiko darstellen, das genauso schäd-
lich sein kann, wie Vielfalt bei gutem 
Management sich förderlich auswir-
ken kann. Insofern kann kein Unter-
nehmen es sich leisten, Vielfalt nicht 
ernst zu nehmen – ob es sich um die 
Vielfalt innerhalb des Unternehmens 
handelt oder um die Vielfalt, die in den 
Umgebungen existiert, in denen das 
Unternehmen operiert. Unternehmen 
sind jedoch nicht allein, wenn sie sich 
auf die Reise in die Vielfalt begeben. Es 
existieren zahlreiche Organisationen 
und Initiativen, die Unternehmen mit 
Unterstützung und Beratung auf dem 
Weg zur Seite stehen können. (51)

4.1	 Die Rolle von  
Mittlerorganisationen

Neben dem Geschäftsnutzen von 
Vielfalt für KMU wurde die Rolle 
von Mittlerorganisationen für KMU 
untersucht. Vierundsechzig KMU-
Mittlerorganisationen aus ganz Europa 
wurden interviewt und ihre Ansichten 
zum Geschäftsnutzen von Vielfalt für 
KMU ermittelt. Weitere Informatio-
nen sind im separaten Bericht: „Vielfalt 
für Talent & Wettbewerbsfähigkeit: Der 
Geschäftsnutzen von Vielfalt für KMU“ 
zu finden. 

Die KMU-Umfrage ergab, dass die 
Mehrheit von KMU keinerlei Informa-
tionen über Vielfalt anfordern. Dieje-
nigen, die dies tun, wenden sich in der 

Regel an die folgenden fünf Arten von 
Mittlerorganisationen:

1.	 Berufliche Vereinigungen/Netz-
werke 

2.	 Zentrale staatliche Quellen 
3.	 Staatlich finanzierte Unterstüt-

zungseinrichtungen für Unter-
nehmen

4.	 Trainingszentren/Personalver-
mittlungsagenturen

5.	 Informelle Netzwerke/Kunden

KMU nutzen diese Organisationen und 
Kontakte zur Unterstützung bei der 
Informationssuche oder Entwicklung 
von Maßnahmen für Chancengleich-
heit und Vielfalt. 

Die meisten der 64 KMU-Mittlerorga-
nisationen hatten Vielfalt in ihren Maß-
nahmenkatalog aufgenommen. Es ist 
dabei jedoch zu berücksichtigen, dass 
es sich hierbei nicht um eine repräsen-
tative Stichprobe von Organisationen 
handelt. Von den Organisationen, die 
Vielfalt nicht in ihren Maßnahmen-
katalog aufgenommen hatten, gaben 
einige an, dass der Grund dafür darin 
liegt, dass Vielfalt ihrer Ansicht nach 
kein konkreter Arbeitsbereich oder 
kein expliziter Themenkomplex ist. 
Vielfalt ist jedoch auf unterogeordne-
ter Projektebene integriert, u. a. bei 
Themenkreisen, die sich auf das Perso-
nalmanagement beziehen. Andere argu-
mentierten, dass Vielfalt kein Thema 
oder Problem in ihrem Land oder ihrer 
Region darstellt und sie Vielfalt deshalb 
nicht in ihren Maßnahmenkatalog auf-
nehmen müssen. 

Bewertung der Vorteile von Vielfalt 
durch die Mittlerorganisationen

Die Mittlerorganisationen waren opti-
mistisch hinsichtlich der Vorteile von 
Vielfalt für KMU und ihrer Möglich-
keiten, KMU zur Entwicklung von 

Maßnahmen zu motivieren. Wie ein 
Interviewpartner es ausdrückte, „sobald 
KMU über Vielfalt und die Vorteile, 
die durch sie erzeugt werden können, 
Bescheid wissen, wollen sie mehr dar-
über erfahren.“ Mittlerorganisationen 
identifizierten eine Reihe geschäftlicher 
Vorteile für KMU, von verbesserten 
Personalmanagement-Prozessen und 
Mitarbeiterloyalität und -effizienz über 
die Förderung günstiger Bedingungen 
für Kreativität und Innovation bis hin 
zur Verbesserung des Renommees des 
Unternehmens. 

Eine Mittlerorganisation wies beispiels-
weise darauf hin, dass KMU freie Stel-
len schneller und mit besser geeignetem 
Personal besetzen können, wenn sie 
Einstellungsverfahren implementieren, 
die die Einstellung von Mitarbeitern 
mit vielfältigen Profilen begünstigen. 
Eine andere erklärte, dass Vielfalt unter 
Mitarbeitern eine Vielfalt des Wissens 
und der Denkweisen implizieren kann, 
was innovative Lösungen, Produkte 
und Märkte erzeugen kann. 

Unter Bezug auf die kostspieligen Kon-
sequenzen von Diskriminierung wies 
eine Mittlerorganisation darauf hin, 
dass es sinnvoll für KMU ist, über die 
Gesetzgebung in Bezug auf Diskrimi-
nierung informiert zu sein. Schließlich 
wiesen andere Mittlerorganisationen 
darauf hin, dass eine vielfältige Beleg-
schaft KMU für Kunden attraktiver 
machen könnte. Einige Organisationen 
stellten fest, dass die Vielfalt ihrer eige-
nen Mitarbeiter dazu beitragen könnte, 
KMU von sehr verschiedenen sozialen 
Gruppen zu gewinnen.

Einschätzung der Probleme, die sich 
KMU in Bezug auf Vielfalt stellen, 
durch die Mittlerorganisationen

Die Mittlerorganisationen wurden 
gebeten sich dazu zu äußern, wie und 

(51)	 Zusätzlich zu Geschäftsnutzen von Vielfalt: Bewährte Verfahren am Arbeitsplatz, stehen beispielsweise zur Verfügung: UEAPME Compendium 
of good practices of diversity and non-discrimination in European Crafts, Small and Medium-Sized Enterprises and their organisations (European 
Association of Craft, Small and Medium Sized Enterprises, 2007). Abrufbar unter: http://www.ueapme.com/docs/compendium/compendium_
print.pdf; Talent Not Tokenism: The Business Benefits of Workforce Diversity (Kommission für Gleichstellung und Menschenrechte, Trade Union 
Congress, Confederation of British Industry, 2008). Abrufbar unter: http://www.equalityhumanrights.com/en/forbusinessesandorganisation/
Documents/Talent_not_Tokenism.pdf.

http://www.ueapme.com/docs/compendium/compendium_print.pdf
http://www.ueapme.com/docs/compendium/compendium_print.pdf
http://www.equalityhumanrights.com/en/forbusinessesandorganisation/Documents/Talent_not_Tokenism.pdf
http://www.equalityhumanrights.com/en/forbusinessesandorganisation/Documents/Talent_not_Tokenism.pdf
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warum einige KMU ihrer Einschätzung 
nach mit dem Konzept der Vielfalt 
oder der Implementierung von Maß-
nahmen für Vielfalt Probleme haben. 
Wie zu Beginn der Untersuchung ver-
mutet, stellten einige Organisationen 
fest, dass nicht alle KMU den Begriff 
„Vielfalt“ oder seinen Zusammenhang 
mit ihren Geschäftspraktiken wirklich 
verstehen (dies ist insbesondere der 
Fall, wenn Vielfalt lediglich mit dem 
Management von bereits vielfältigen 
oder großen Belegschaften in Verbin-
dung gebracht wird). 

Die Mittlerorganisationen schlugen vor, 
dass für Vielfalt, um erfolgreich zu sein, 
ein spezifischer Zusammenhang mit 
den Geschäftsvorgängen und -kontex-
ten von KMU hergestellt werden sollte. 
Selbst wenn KMU die Vorteile von 
Vielfalt zu verstehen beginnen, könn-
ten KMU nach Ansicht von Unterstüt-
zungsorganisationen aufgrund von 
Zeit- und Ressourcenmangel auf Pro-
bleme bei der Implementierung von 
Maßnahmen stoßen. 

Ein besonderes Problem, das von Mitt-
lerorganisationen identifiziert wurde, 
besteht darin, wie KMU Maßnahmen 
für Vielfalt praktisch implementieren 
können. Sie wiesen darauf hin, dass nur 
wenig Unterstützung für KMU exis-
tiert, um die Einstellung von Personen 
aus „benachteiligten Gruppen“ vorzu-
bereiten. Während einige KMU gerne 
bereit sind, alles Erforderliche zu tun, 
um Einzelpersonen zu trainieren, ist 
häufig externe Unterstützung erforder-
lich. Damit verbunden wiesen Mittler-
organisationen darauf hin, dass einige 
KMU ihre vorhandenen Mitarbeiter 
zusätzlich ausbilden müssten, um den 
Bedürfnissen von Kollegen mit vielfäl-
tigen Hintergründen Rechnung zu tra-
gen und angemessen darauf reagieren 
zu können. Auch dies kann nur durch 
externe Organisationen angeboten 
werden, was ebenfalls einen Geld- und 
Zeitaufwand beinhaltet.

Andere Mittlerorganisationen wiesen 
darauf hin, dass KMU nicht bereit 
wären, das Risiko von durch die Vielfalt 
von Mitarbeitern bedingten Problemen 

und Konflikten am Arbeitsplatz in Kauf 
zu nehmen. Frühere Ergebnisse wie-
deraufnehmend stellten Mittlerorgani-
sationen fest, dass einige KMU ungerne 
Frauen für traditionell „männliche“ 
Berufe einstellen wollen, oder auch 
weil Frauen mehr freie Zeit aufgrund 
von Mutterschaft oder Kinderbetreu-
ung beanspruchen. Unter Bezug auf 
verbreitete Annahmen stellten Mitt-
lerorganisationen fest, dass Personen 
mit vielfältigen ethnischen oder reli-
giösen Hintergründen (zum Beispiel 
Muslime) mit Frauen oder Homose-
xuellen Probleme haben könnten. Aus 
diesen Gründen könnten KMU fürch-
ten, dass andere Mitarbeiter Einspruch 
gegen Maßnahmen für Vielfalt erheben 
könnten und dass Vielfalt darüber hin-
aus eine abschreckende Wirkung auf 
Klienten und Kunden haben könnte.

Wie Mittlerorganisationen KMU 
unterstützen 

Im Rahmen dieses Interviews wurden 
die Mittlerorganisationen aufgefordert 
zu beschreiben, wie sie KMU generell 
bei ihren Bedürfnissen in Fragen des 
Personalmanagements unterstützen. 
Die am häufigsten von KMU angefor-
derte Form der Unterstützung besteht 
nach ihren Angaben in Informatio-
nen, wie die richtige Person für eine 
bestimmte Stelle angeworben werden 
kann. Die Mittlerorganisationen bieten 

als Antwort darauf eine Reihe von 
Lösungen. Einige bieten den KMU 
Leitfaden, Handbücher, Broschüren 
und anderes Informationsmaterial. Ein 
Großteil dieses Materials kann von der 
Website der Mittlerorganisation her-
untergeladen werden. In einigen Fällen 
verfügt die Website ebenfalls über ein 
Service-Desk, an das KMU spezifische 
Fragen senden können. 

Andere Mittlerorganisationen bieten 
keine oder nur begrenzte Unterstützung 
in Fragen des Personalmanagements. 
Stattdessen stellen Mittlerorganisa-
tionen manchmal eine Plattform für 
KMU zum Austausch von Fragen und 
Antworten bereit; dabei können eben-
falls Aspekte des Personalmanage-
ments angesprochen werden. Durch 
das Angebot von kollegialem Aus-
tausch unter den Unternehmen hoffen 
sie, zum Austausch von individuellen 
Lösungen beizutragen.

Schließlich können einige Mittleror-
ganisationen, die keine Unterstützung 
in Fragen des Personalmanagements 
bereitstellen, spezifisch Unterstützung 
zu Vielfalt bieten. Eine Gewerkschaft in 
den Niederlanden stellt beispielsweise 
keine Unterstützung zum Personal-
management bereit, bietet aber Unter-
stützung im Bereich Vielfalt durch die 
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Initiierung von Mitarbeitergesprä-
chen über ethnische Minderheiten im 
Betrieb. 

Die Mehrheit der Mittlerorganisati-
onen, die Unterstützung zum Perso-
nalmanagement bereitstellten, boten 
ebenfalls Unterstützung im Bereich 
Vielfalt. Die Mittlerorganisationen 
wurden aufgefordert, die angebote-
nen Aspekte der Vielfalt und die Art 
der Unterstützung zu beschreiben. 
Die meisten der interviewten Organi-
sationen antworteten, dass sie sich nur 
auf einen oder wenige Aspekte von 
Vielfalt konzentrierten. Die Auswahl 
der Zielgruppen war von den sozia-
len, wirtschaftlichen und demogra-
fischen Merkmalen des Landes und 
der Region abhängig, in denen die 
Organisationen ihren Sitz haben. Zu 
den am häufigsten berücksichtigten 
Gruppen zählen ethnische Minder-
heiten, Frauen, Menschen mit Behin-
derungen und ältere Personen. Einige 
Mittlerorganisationen erwähnten 
ebenfalls Gruppen, die häufig nicht 
bei Maßnahmen für Vielfalt berück-
sichtigt werden: in Polen bietet eine 
Mittlerorganisation zum Beispiel 
Unterstützung in Bezug auf Landwirte 
und Handwerker. Andere konzent-
rieren sich auf spezielle Themenkom-
plexe – zum Beispiel die Ankunft von 
Gastarbeitern in einen nationalen oder 
regionalen Wirtschaftsbereich und die 
Auswirkungen auf die Beschäftigungs-
aussichten aller Bewohner.

Am häufigsten wird von den Mitt-
lerorganisationen Unterstützung in 
Form von Information und Beratung 
angeboten, außerdem Gelegenheiten 
zum Networking, finanzielle Hilfe bei 
der Implementierung von Strategien 
für Vielfalt sowie Auszeichnungen 
für Vielfalt. Die meisten Mittlerorga-
nisationen haben eine Website, wo 
Informationen über Vielfalt angebo-
ten werden und wo die Möglichkeit 
zur Kontaktaufnahme mit Experten 
besteht, um weitere Informationen zu 
erhalten. Bei der Unterstützung der 
Entwicklung und Implementierung 
eines Programms für Vielfalt stellen 
einige Mittlerorganisationen den KMU 
einen Leitfaden oder andere unterstüt-

zende Materialien wie Broschüren zur 
Verfügung. Andere gaben an, sie ver-
suchten, mit den KMU durch Besu-
che vor Ort oder Beratungsaktivitäten 
direkt in Kontakt zu treten. Bei ande-
ren Formen der Unterstützung kann 
es sich um Trainingsveranstaltungen, 
Meetings, Konferenzen und Seminare 
handeln.

Von den Mittlerorganisationen gebo-
tene Gelegenheiten zum Networking 
existieren auf internationaler, natio-
naler und lokaler Ebene. Auf diesem 
Wege können KMU Informationen, 
Kenntnisse und Erfahrungen in Bezug 
auf Vielfalt austauschen. Einige Mittler-
organisationen stellen ebenfalls finan-
zielle Unterstützung für Unternehmen 
bereit, wenn ihre Maßnahmen für 
Vielfalt sich auf eine spezifische oder 
lokal benachteiligte Gruppe beziehen. 
Schließlich haben mehrere Mittleror-
ganisationen Auszeichnungen für beste 
Praktiken geschaffen. Diese Auszeich-
nungen können dazu beitragen, die 
Relevanz und Bedeutung von Vielfalt 
für KMU zu fördern. 

Beste Praktiken für KMU-Mittler-
organisationen

Die Mittlerorganisationen wurden bei 
dem Interview ebenfalls aufgefordert, 
Vorschläge zu machen, wie sie KMU 
am Besten dabei unterstützen kön-
nen, sich auf die Reise in die Vielfalt 
zu begeben bzw. sie weiter fortzuset-
zen. Eine Mittlerorganisation fasste 
die allgemeine Erfahrung folgender-
maßen zusammen: „Der Begriff „Viel-
falt“ bedeutet für KMU nicht viel. Man 
muss ihnen erklären, was mit „Vielfalt“ 
gemeint ist und ihnen zeigen, welche 
wirtschaftlichen Vorteile es gibt. Man 
muss praktisch und konkret vorgehen. 
Wenn man nur allgemeine Aussagen 
macht, werden KMU kaum dazu moti-
viert, es aufzunehmen.“

Es wurden in den Interviews unter 
anderem folgende spezifische, prakti-
sche Vorschläge gemacht:

Erzeugung von Bewusstsein bei den •	
KMU hinsichtlich der Relevanz und 
des Werts und Nutzens von Vielfalt 

Berücksichtigung der spezifischen •	
Bedürfnisse von KMU, auch auf 
Niederlassungs- und Regionalebene

Vermittlung der Botschaft auf posi-•	
tive und motivierende Weise – mit 
Schwerpunkt auf dem wirtschaftli-
chen Nutzen

Beispiele für beste Praktiken sam-•	
meln und verbreiten – Auszeich-
nungen für beste Praktiken können 
hierbei sehr hilfreich sein

Demonstrieren, wie KMU Barrieren •	
überwinden können, um ein funk-
tionierendes und positiv wirkendes 
Programm für Vielfalt auszuarbei-
ten und eine vielfältige Belegschaft 
zu fördern

Entwicklung von unterstützenden •	
Instrumenten zum persönlichen 
und direkten Einsatz - einschließlich 
Training, Coaching und Diskussion

Besonders das mittlere Management •	
ansprechen – es ist eine sogar noch 
wichtigere Zielgruppe als die Mitar-
beiter

Bereitstellung allgemeiner Informa-•	
tionen zu Vielfalt auf einer Website

Angebot praktischer Ratschläge und •	
Beispiele – dies kann KMU viel Zeit 
sparen.
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4.2	 Die Rolle von Chartas 
der Vielfalt

Obwohl in ganz Europa positive Ent-
wicklungen in Bezug auf Nichtdiskri-
minierung und Vielfalt am Arbeitsplatz 
zu verzeichnen sind, muss noch sehr 
viel mehr getan werden. 56 Prozent 
der Unternehmen, die an der EBTP-
Umfrage 2008 teilnahmen, gaben 
an, sie hätten E&D-Verfahren und 
-Maßnahmen in ihrem Unternehmen 
implementiert. Viele von ihnen wür-
den jedoch gerne einfacheren Zugang 
zu weiteren Informations- und Unter-
stützungsquellen haben, insbesondere 
beim Beginn ihrer Reise in die Vielfalt. 

Es wird auf verschiedene Weise ver-
sucht, bei Unternehmen Interesse 
für die Einführung und Entwicklung 
von Verfahren für Vielfalt zu wecken. 
Zwar wirken rechtliche Konsequen-
zen einer Initiierung oder Zulassung 
von Diskrimination am Arbeitsplatz 
als „Push-Faktor“ auf Unternehmen 
zur Einführung von Maßnahmen 

für Vielfalt, aber es ist zu betonen, 
dass viele ebenfalls positiv auf „Pull-
Faktoren“ reagieren, wie ethische 
oder moralische Argumente und die 
offensichtlich mit Vielfalt verbun-
denen Geschäftsvorteile, häufig im 
Personalbereich. Viele Unternehmen 
stellen ebenfalls einen starken Bezug 
zwischen E&D-Maßnahmen und der 
Sozialverantwortung der Unterneh-
men (Corporate Social Responsibility, 
CSR) auf der anderen Seite her.

Unter Aufnahme der „Push-“ und der 
„Pull-Faktoren“ gibt es diverse frei-
willige Initiativen, die Unternehmen 
ermutigen, Maßnahmen für Vielfalt 
zu implementieren oder ihre vorhan-
denen Maßnahmen weiter auszu-
bauen. Dazu zählen Wettbewerbe um 
Auszeichnungen für „Beste Praktiken“ 
durch externe Gremien, (52) Systeme 
für Ranking und Benchmarking, die 
den Erfolg bei der Entwicklung und 
Implementierung von Maßnahmen 
für Vielfalt messen (53) sowie Koopera-
tionen zwischen Privatunternehmen 

und Auftragnehmern im öffentlichen 
Sektor, die Geschäftsbeziehungen 
zwischen Organisationen mit nach-
gewiesenen Erfolgen im Management 
von Vielfalt fördern. (54) Dazu zählt 
ebenfalls das Konzept der „Labels“; in 
Frankreich gibt es jetzt zum Beispiel 
ein Label für Vielfalt zusätzlich zum 
Label für Gleichstellung.

Viele der vorhandenen freiwilligen 
Initiativen zielen besonders auf Unter-
nehmen, die bereits Maßnahmen und 
Verfahren implementiert haben. In 
Frankreich, Deutschland und der 
Hauptstadtregion Brüssel werden 
„Chartas der Vielfalt“ angewendet, 
die Unternehmen bei ihrer Reise in 
die Vielfalt Ausgangspunkte bieten 
sowie einen Rahmen für die weitere 
Entwicklung vorhandener Verfahren 
geben sollen. Es ist festzuhalten, dass 
momentan eine positive Entwicklung 
zur Ausarbeitung von Chartas der 
Vielfalt in anderen Ländern wie Spa-
nien oder der Schweiz stattfindet.

Chartas der Vielfalt stellen eben-
falls – da sie auf nationaler und regi-
onaler Ebene wirken und von einer 
großen Bandbreite staatlicher und 
privater oder öffentlicher Organisati-
onen finanziell gefördert werden – ein 
anerkanntes öffentliches „Prädikat“ 
dar, das Engagement für Vielfalt sym-
bolisiert. Des weiteren sind Chartas 
der Vielfalt für jedes öffentliche oder 
private Unternehmen frei zugänglich 
und die Unterzeichnung der Charta 
erfordert keine offizielle Überprüfung 
oder Bewertung, d. h. es handelt sich 
um eine vollständig freiwillige Initia-
tive. Infolgedessen werden Chartas der 
Vielfalt weithin als für Unternehmen 
mit wenig oder keinen vorhergehen-
den Erfahrungen in der Implemen-
tierung von Vielfalt geeignet und als 
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(52)	 Auszeichnungen für „Beste Praktiken“ existieren in den meisten europäischen Ländern. Sie werden in der Regel von verschiedenen staatlichen 
und nichtstaatlichen Organisationen verliehen, die auf nationaler, regionaler und lokaler Ebene tätig sind. Einige Organisationen verleihen Aus-
zeichnungen in Bezug auf einen spezifischen Aspekt der Vielfalt (zum Beispiel Geschlecht oder Rasse und ethnische Zugehörigkeit), während 
andere Aktivitäten in Bezug auf Vielfalt im Allgemeinen anerkennen. Außerdem sind einige Auszeichnungen größen- und sektorspezifisch, 
während bei anderen KMU zusammen mit größeren Unternehmen und Unternehmen aus allen Geschäftsbereichen bewertet werden. Die 
Unternehmen nominieren sich normalerweise selbst als Kandidaten für diese Auszeichnungen, die jährlich vergeben werden.

(53)	 Es existieren verschiedene Formen des Ranking und Benchmarking, die oft verschiedene Namen tragen. Das übergreifende Prinzip besteht 
jedoch darin, dass die Unternehmen sich selbst bewerten und/oder eine externe Bewertung ihrer Maßnahmen für Vielfalt durchgeführt wird 
und eine Rangstufe vergeben wird. Die Bewertung erfolgt normalerweise in jährlichen Abständen und es werden spezielle Auszeichnungen an 
die besten Unternehmen  bzw. diejenigen, die sich am meisten verbessert haben, vergeben.

(54)	 Zum Beispiel: Diversity Works for London. Siehe: http://www.diversityworksforlondon.com/

Zusammenfassung

Die interviewten Organisationen waren sich der Rolle bewusst, die Vielfalt •	
bei der Beschaffung von Talent und Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen 
für KMU spielen kann. 

Die meisten Organisationen, die Unterstützung für das Personalmanagement •	
bieten, stellen ebenfalls Unterstützung für Vielfalt bereit – in Form von Infor-
mationen und Training mittels veröffentlichter und herunterladbarer Mate-
rialien, Vor-Ort-Training oder auswärtigen Trainingsveranstaltungen oder 
-meetings oder der Förderung von besten Praktiken durch Auszeichnungen. 

Der wichtigste Ratschlag, den Mittlerorganisationen anderen geben können, •	
die sich für den Geschäftsnutzen von Vielfalt für KMU einsetzen wollen, lau-
tet: Aktionen relevant halten, einfach halten, lokal halten!
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nützliche Methode zur Anregung wei-
terer Maßnahmen angesehen.

Reaktionen von Unternehmen auf 
Chartas der Vielfalt

Um ein besseres Verständnis der Reak-
tionen von Unternehmen auf Chartas 
der Vielfalt zu gewinnen, wurde eine 
Studie innerhalb des EBTP (55) sowie 
eine separate Studie (56) mit 62 Unter-
zeichnern in Frankreich, Deutschland 
und Brüssel durchgeführt. Zusätzlich 
wurden 20 Interviews mit unterzeich-
nenden und nicht unterzeichnenden 
Unternehmen durchgeführt, um 
weitere Informationen zu gewinnen. 
Schließlich wurde am 26. Juni 2008 
in Brüssel ein Workshop für unter-
zeichnende und nicht unterzeich-
nende Unternehmen abgehalten. (57) 

Weitere Informationen zur angewen-
deten Methodik und die vollständigen 
Ergebnisse sind im Bericht zu finden: 
Voluntary Diversity Initiatives In and 
For Europe: The Role of Diversity Char-
ters.

Reaktionen des europäischen Unter-
nehmens-Testpanels (EBTP) auf 
Chartas der Vielfalt

In der EBTP-Umfrage wurde Unter-
nehmen eine kurze Beschreibung von 
Chartas der Vielfalt gegeben. Darauf 
basierend und/oder auf ihrem vor-
handenen Wissen wurden sie gebe-
ten, ihre Relevanz zu bewerten. Die 
EBTP-Unternehmen waren weithin 
unentschieden in Bezug auf den Wert 
von Chartas der Vielfalt für ihr Unter-
nehmen. Von allen 335 Unternehmen 

waren 27 Prozent der Ansicht, dass die 
Unterzeichnung einer Charta der Viel-
falt sich positiv für ihr Unternehmen 
auswirkte/auswirken könnte. 29 Pro-
zent waren gegenteiliger Ansicht und 
44 Prozent hatten keine Meinung. 

Die Ansichten waren ebenfalls unter 
den Unternehmen geteilt, die bereits 
von den Chartas gehört hatten. Mehr 
Unternehmen, die vor der Umfrage von 
den Chartas gehört hatten, waren der 
Ansicht, dass sie nicht relevant waren, 
gegenüber Unternehmen ohne vorhe-
rige Kenntnisse (40 Prozent gegenüber 
27 Prozent). (58) Unternehmen ohne vor-
herige Kenntnisse tendierten verständli-
cherweise eher dazu, keine Meinung zu 
haben (48 Prozent gegenüber 23 Pro-
zent). (59) Unter allen Unternehmen 
vertraten KMU und Unternehmen mit 
250 bis 499 Mitarbeitern in geringerem 
Maße die Ansicht, dass die Unterzeich-
nung einer Charta der Vielfalt für ihr 
Unternehmen förderlich ist/sein könnte 
als sehr große Unternehmen. (60) Weiter-
hin vertraten mehr Unternehmen in den 
alten EU-15 Mitgliedstaaten als in den 
neuen 12 Mitgliedstaaten (NMS 12) die 
Ansicht, dass die Unterzeichnung einer 
Charta der Vielfalt nicht positiv wäre (35 
Prozent gegenüber 16 Prozent); Unter-
nehmen in den NMS 12 hatten dagegen 
zu einem größerem Teil keine Meinung 
(36 Prozent gegenüber 62 Prozent). 

Die Einstellungen waren genauso 
gespalten bei der Frage, ob die Unter-
nehmen die Einführung einer Charta 
der Vielfalt in ihrem Land für eine gute 
Idee hielten. Von allen Unternehmen 
war knapp über ein Drittel der Ansicht, 
dass eine Charta der Vielfalt in ihrem 
Land eine gute Idee wäre. 23 Prozent 

(55)	 Weitere Informationen siehe Bericht: The State of Diversity Management in 2008.
(56)	 Die Studie wurde von Focus Consultancy ausgearbeitet und war auf Englisch, Französisch und Deutsch erhältlich. Sie wurde von CSR Europe 

und durch direkten Kontakt mit unterzeichnenden Unternehmen von Focus Consultancy zugänglich gemacht. Die Auswahl der unterzeichnen-
den und nicht unterzeichnenden Unternehmen war nicht ausgewogen und ebenfalls nicht repräsentativ. Weitere Einzelheiten sind im Bericht 
Voluntary Diversity Initiatives In and For Europe zu finden.

(57)	 Der Workshop wurde von Focus Consultancy, EIMD und CSR Europe organisiert.
(58)	 Chi = 0,002; Phi = 0,193.
(59)	 Chi = 0,002; Phi = 0,193.
(60)	 KMU 21 %; 250-499 Mitarbeiter 26 %; 500+ Mitarbeiter 42 %; Chi = 0,001; Phi = 0,234.

Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Chartas  
in Frankreich, Deutschland und der Hauptstadtregion Brüssel

Die französische und die Brüsseler Charta entstand durch politische Pro-•	
zesse und Unternehmensaktivität; die deutsche Charta ist eher das alleinige 
Resultat von Unternehmensaktivität.

In Frankreich und Deutschland gibt es eine einzige Charta für Organisatio-•	
nen des privaten, öffentlichen und gemeinnützigen Sektors; in Brüssel gibt 
es für jeden Sektor eine separate Charta.

Die Charta Brüssels stellt den Unterzeichnenden finanzielle Unterstützung •	
zur Entwicklung eines Maßnahmenkatalogs für Vielfalt bereit.

Die französische und die deutsche Charta bezieht alle Aspekte der Nichtdis-•	
kriminierung ein, obwohl bei der französischen Charta ein Schwerpunkt auf 
der „ethnischen Herkunft“ liegt, insbesondere in Fragen der Personalein-
stellung; die Charta Brüssels bezieht lediglich Geschlecht, Alter, ethnische 
und rassische Herkunft und Behinderung ein.
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widersprach jedoch dieser Ansicht und 
40 Prozent hatte keine Meinung dazu. 
Hier wurden keine Unterschiede zwi-
schen den Antworten von KMU und 
größeren Unternehmen festgestellt. 
Unternehmen in den NMS 12 tendier-
ten jedoch in stärkerem Maße dazu, 
Chartas der Vielfalt positiv zu bewerten 
als Mitgliedstaaten der EU-15 (51 Pro-
zent gegenüber 35 Prozent).

Vorteile von Chartas der Vielfalt

Unter den Unternehmen, die an der 
EBTP-Umfrage teilnahmen, wurde als 
Grund für die Vorteile von Chartas der 
Vielfalt am häufigsten angegeben, dass 
sie dazu beitragen/beitragen könnten, 
das interne Bewusstsein für die Prob-
lematik der Vielfalt zu steigern. Diese 
Problematik wurde jedoch nur von 
einer geringen Mehrheit unterstützt, 
während andere etwa von einem Drit-
tel der Unternehmen unterstützt wur-
den. Die Antworten auf diese Frage 

wurden von der Größe der teilneh-
menden Unternehmen beeinflusst. 
Größere Unternehmen waren in stär-
kerem Maße der Ansicht als KMU, dass 
Chartas der Vielfalt zu Fortschritten 
im Management von Vielfalt beitragen 
könnten; (61) das Image des Unterneh-
mens verbessern könnten; (62) das Enga-
gement der Unternehmen für Vielfalt 
und Nichtdiskriminierung verstär-
ken könnten; (63) und/oder das interne 
Bewusstsein für Aspekte der Vielfalt 
und Nichtdiskriminierung steigern 
könnten. (64)

Ausdehnung von Chartas  
der Vielfalt auf ganz Europa

Schließlich gaben 30 Prozent der EBTP-
Unternehmen an, dass sie den Nutzen 
der Unterzeichnung einer europaweiten 
Initiative einsehen könnten, 24 Prozent 
den Nutzen einer nationalen Initiative 
und 14 Prozent den einer regionalen/
lokalen Initiative. Die größte Gruppe 

der Teilnehmer – ein Drittel – wusste 
es nicht. Die Antwort der Unterneh-
men auf diese Frage stand wiederum 
mit der Größe der Unternehmen in 
Zusammenhang. KMU sprachen sich 
verstärkt für eine Initiative auf regio-
naler Ebene aus, Unternehmen mit 250 
bis 499 Mitarbeitern bevorzugten eine 
Initiative auf nationaler Ebene, und 
Unternehmen mit mehr als 500 Mitar-
beitern favorisierten eine Initiaitve auf 
EU-Ebene. (65) Dies reflektiert – mögli-
cherweise nicht ganz unerwartet – die 
geografische Ebene, auf der KMU bzw. 
größere Unternehmen tätig sind: KMU 
befassen sich mehr mit Angelegenhei-
ten auf lokaler und regionaler Ebene, 
während größere Unternehmen sich 
stärker mit nationalen, internationalen 
und globalen Fragen befassen.

Gründe, aus denen einige EBTP-
Unternehmen nicht an Chartas der 
Vielfalt interessiert waren

Bei später durchgeführten Interviews 
wurden nicht unterzeichnende Unter-
nehmen, die an der EBTP-Umfrage 
teilnahmen, gefragt, warum sie keine 
Charta der Vielfalt unterzeichnet 
hatten bzw. nicht daran interessiert 
waren. Mehrere Unternehmen erkann-
ten keinen zusätzlichen Nutzen in der 
Unterzeichnung einer Charta, entwe-
der weil sie zu klein für eine Strategie 
der Vielfalt waren, oder weil ihr Land/
Region oder Geschäftssektor nicht 
vielfältig war (oder ihrer Ansicht nach 
keine Probleme in Bezug auf Diskri-
minierung hatte). Außerdem vertraten 
einige die Meinung, dass eine Ver-
pflichtung zu Nichtdiskriminierung 
und Vielfalt selbstverständlich sein 
sollte, ohne auf eine Charta zurück-

(61)	 500+ Mitarbeiter 44 %; 250-499 Mitarbeiter 31 %; KMU 27 %; Chi = 0,016; Phi = 0,157.
(62)	 500+ Mitarbeiter 59 %; 250-499 Mitarbeiter 36 %; KMU 31 %; Chi = 0,000; Phi = 0,240.
(63)	 500+ Mitarbeiter 54 %; 250-499 Mitarbeiter 28 %; KMU 35 %; Chi = 0,005; Phi = 0,179.
(64)	 500+ Mitarbeiter 60 %; 250-499 Mitarbeiter 49 %; KMU 45 %; Chi = 0,084; Phi = 0,121.
(65)	 Chi = 0,001; Phi = 0,261.
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(Quelle: EBTP-Umfrage zur Vielfalt 2008)

Abbildung 10: Auf welche Weise Chartas der Vielfalt sich positiv  
auf E&D-Verfahren in Unternehmen auswirken 
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greifen zu müssen. Andere Unterneh-
men gaben an, dass sie Vielfalt bereits 
ausreichend berücksichtigten und 
deshalb keine Charta unterzeichnen 
müssten. 

Reaktionen von unterzeichnen-
den Unternehmen auf Chartas der 
Vielfalt

Zweiundsechzig Unternehmen, die eine 
Charta unterzeichnet hatten, beantwor-
teten den Fragebogen zur Charta der 
Vielfalt. Diese Unternehmen gaben an, 
dass sie zuerst durch direkte werbende 
oder informierende Literatur über die 
Charta erfahren hatten, sowie durch 
Unternehmens- und Geschäfts-Netz-
werke und nationale oder regionale 
staatliche Stellen; d. h. die anerkannten 
Kanäle, über die viele Unternehmen 
Informationen über Vielfalt bezie-
hen. (66) In den meisten Fällen (73 Pro-
zess) wurden Maßnahmen, die zur 
Unterzeichnung der Charta der Vielfalt 
führten – sowie die Unterzeichnung 
selbst – von den oberen Management-
Führungsebenen durchgeführt. 

In den Interviews gaben die unter-
zeichnenden Unternehmen an, dass 
einerseits die Zustimmung des oberen 
Managements zu solchen Aktivitäten 
entsprechend der Unternehmenssat-
zung erforderlich sei, und dass ande-
rerseits die Beteiligung von leitenden 
Führungskräften die Bedeutung der 
Unterzeichnung der Charta gegenüber 
allen Mitarbeitern zusätzlich hervor-
heben würde. In der Regel wurde die 
Unterzeichnung von interner und 
externer Publizität begleitet und alle 
Mitarbeiter wurden über das bevor-
stehende Ereignis unterrichtet. Nach 
Aussagen einiger Interviewpartner 
wurde dadurch eine förderliche Dyna-
mik in Hinblick auf die Entwicklung 
von Maßnahmen und Verfahren für 
Vielfalt erzeugt.

Erwartete und wahrgenommene 
Vorteile durch die Unterzeichnung 
der Charta der Vielfalt 

An der Umfrage teilnehmende Unter-
nehmen, die die Charta der Vielfalt 
unterzeichneten, versprachen sich 
davon mehrere Vorteile. Die Mehrheit 
(82 Prozent) ging davon aus, dass es in 
einem gesteigerten internen Bewusst-
sein in Bezug auf Fragen der Vielfalt 
resultieren würde. Weitere 58 Prozent 
nahm an, dass die Unterzeichnung 
der Charta zu einer Zunahme der 
Networking-Möglichkeiten führen 
würde; 57 Prozent ging davon aus, dass 
es zu einem gesteigerten Engagement 
für Vielfalt seitens des Managements 
führen würde; und genauso viele 
rechneten mit einer guten Öffent-
lichkeitswirkung und einer Verbesse-
rung des Unternehmensimages. Mehr 
als die Hälfte der an der Umfrage 
teilnehmenden Unternehmen gab 
an, dass die Unterzeichnung die Fort-
entwicklung vorhandener oder die 
Implementierung neuer Maßnahmen 
initiiert hatte. 

Interessanterweise gab ein Viertel der 
an der Umfrage teilnehmenden unter-
zeichnenden Unternehmen an, dass 

die Unterzeichnung der Charta zur 
Entwicklung eines vollständig neuen 
Maßnahmenkatalogs geführt hatte. 
Auch wenn dies nicht schlüssig belegt 
ist, weist dieses letzte Ergebnis darauf 
hin, dass eine Charta der Vielfalt zwar 
von vielen Unternehmen als Ausgangs-
punkt angesehen wird, die Mehrheit 
der an der Umfrage teilnehmenden 
Unternehmen jedoch bereits gewisse 
Verfahren für Vielfalt implementiert 
hatte. 

Diese Tatsache fand auch in vielen 
Interviews mit unterzeichnenden 
Unternehmen Erwähnung. Meh-
rere Unternehmen betonten, dass die 
Unterzeichnung der Charta der Vielfalt 
nur ein Aspekt eines umfassenderen 
Programms für Vielfalt sei, oder dass 
sie bereits einen umfassenden Maß-
nahmenkatalog implementiert hatten. 
Für Unternehmen, die die Reise in die 
Vielfalt gerade erst antraten, stellte die 
Unterzeichnung der Charta eine Akti-
vität dar, die dazu beitrug, innerhalb 
des Unternehmens eine Dynamik für 
weitere Maßnahmen zu erzeugen. 

Nach Aussagen der an der Umfrage 
teilnehmenden Unternehmen profi-
tierten mehrere Aspekte der Vielfalt 

(66)	 Siehe: The State of Diversity Management in 2008.
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Abbildung 11: Erwartete Vorteile durch die Unterzeichnung  

der Charta der Vielfalt 



und verschiedene Geschäftsaktivitäten 
von der Unterzeichnung der Charta 
der Vielfalt. In Bezug auf die Vielfalt 
betreffende Aktivitäten verzeichnete die 
Mehrheit (73 Prozent) eine Steigerung 
des internen Bewusstseins. Weitere 
50 Prozent identifizierte eine Image-
verbesserung bezüglich des Engage-
ments des Unternehmens für Vielfalt, 
und 47 Prozent stellte ein gesteigertes 
Engagement des Managements für Fra-
gen der Vielfalt fest. 

In Bezug auf allgemeine Geschäfts-
aktivitäten identifizierte die Mehrheit 
(71 Prozent) die Bereiche Mitarbeiter-
einstellung, Mitarbeiterbindung und 
Personalmanagement, während weni-
ger als die Hälfte Mitarbeitertraining 
und -entwicklung (47 Prozent) sowie 

Work-Life-Programme nannte (36 Pro-
zent).

Meinung der unterzeichnenden 
Unternehmen zu möglichen Erwei-
terungen und Verbesserungen

Die an der Umfrage teilnehmenden 
unterzeichnenden Unternehmen wur-
den aufgefordert, sich über den Wert 
von „Erweiterungen“ von Chartas der 
Vielfalt zu äußern. Mehrere Unterneh-
men wählten mehr als eine mögliche 
Art der Erweiterung, einige wählten 
alle davon. Insgesamt gaben jedoch 
30 Prozent der Unternehmen an, dass 
sie eine EU-weite Initiative bevor-
zugen würden. Diese Einschätzung 
kann darauf basieren, dass es sich bei 
der Mehrheit der Unternehmen, die 

den Fragebogen ausfüllten, um große 
Unternehmen handelte, die auf euro-
päischer und globaler Ebene tätig 
sind. Dieser Sachverhalt wurde in den 
Interviews von einigen Unternehmen 
bestätigt, die erklärten, dass – anstelle 
Chartas in jedem Land zu unterzeich-
nen, in dem sie ein Konzernunterneh-
men hatten – es für sie relevanter wäre, 
eine einzige europaweite Charta zu 
unterzeichnen; eine, die über alle nati-
onalen Grenzen hinaus und somit in 
jedem Land anerkannt würde.

Bei weiteren Nachfragen erklärten 
Unternehmen, die eine Charta auf 
nationaler Ebene bevorzugten (entwe-
der individuell oder in Kombination 
mit einer Charta auf EU-Ebene) dies 
damit, dass jedes Land etwas benö-
tigte, das den speziellen wirtschaft-
lichen und sozialen Kontext in dem 
jeweiligen Land reflektiert. Einige 
französische Unternehmen wiesen zum 
Beispiel darauf hin, dass die Charta 
ihres Landes auf den Prinzipien der 
französischen Republik beruhte, wie 
in der Verfassung niedergelegt, oder 
auf die spezifischen Bedürfnisse eth-
nischer Minderheiten in Frankreich 
abgestimmt war. Andere Unterneh-
men gingen sogar noch weiter und 
erklärten, dass eine Initiative auf regi-
onaler oder lokaler Ebene noch besser 
geeignet wäre. Einige Unternehmen 
in Deutschland wiesen darauf hin, 
dass aufgrund der sehr unterschied-
lichen wirtschaftlichen und sozialen 
historischen Entwicklung in Ost- und 
Westdeutschland sehr verschiedene 
Ansätze erforderlich seien. Schließ-
lich wies ein Unternehmen in Belgien 
darauf hin, wie wichtig es ist, dass es 
eine einzige Charta für die Haupt-
stadtregion Brüssel gibt (BCR), da 
diese präzise auf die Bedürfnisse der 
Region und ihrer spezifischen Situa-
tion abgestimmt sei.

Interessanterweise merkte etwa ein 
Drittel der Unternehmen an, dass es 
sinnvoll sein könnte, separate Initia-
tiven für Unternehmen unterschied-
licher Größe oder in verschiedenen 
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Abbildung 12: Die Vielfalt betreffende Aktivitätsbereiche,  
die von der Unterzeichnung der Charta profitierten 
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Abbildung 13: Die Vielfalt betreffende Aktivitätsbereiche,  
die von der Unterzeichnung der Charta profitierten 



Bereichen tätige Unternehmen zu 
haben. Ein Interviewteilnehmer, der 
ein sehr großes Unternehmen reprä-
sentierte, gab zu bedenken, dass die 
Bedürfnisse und Unternehmenskon-
texte von großen und kleinen Unter-
nehmen zu unterschiedlich seien, um 
durch eine einzige Perspektive auf 
Vielfalt berücksichtigt zu werden. Ein 
anderer Teilnehmer bemerkte, dass 
die Problematik der Vielfalt in einigen 
Wirtschaftssektoren weitreichender sei 
als in anderen.

Die unterzeichnenden Unterneh-
men wurden ebenfalls gefragt, wie 
die Charta der Vielfalt ihrer Ansicht 
nach verbessert werden könnte. 
Obwohl mehr als die Hälfte der an 
der Umfrage teilnehmenden Unter-
nehmen angab, dass sie Gelegenheiten 
zum Networking mit Unternehmen 
erwartete, war weniger als ein Drittel 
der Ansicht, dass mehr Networking-
Gelegenheiten erforderlich seien. Ein 
Interviewpartner in Frankreich stellte 
fest, dass kein Bedarf für weitere Infor-
mationen bestehe, da die Firmende-
tails bereits auf der Website erhältlich 
sind. Ein anderes Unternehmen in 
Deutschland gab an, dass es unwahr-
scheinlich sei, dass es nur deshalb mit 
einem Unternehmen Geschäftsbe-
ziehungen aufnehmen würde, weil es 
Unterzeichner der Charta der Vielfalt 
sei; das Unternehmen erkannte jedoch 
den Nutzen von besseren Möglichkei-
ten zum Informationsaustausch über 
Vielfalt an. 

Knapp unter der Hälfte der an der 
Umfrage teilnehmenden Unterneh-
men waren der Ansicht, dass ein Sys-
tem der Messung, Rangordnung und 
Würdigung des Engagements der 
Unternehmen durch Auszeichnungen 
für „Beste Praktiken“ oder eine ähnli-
che Art der Anerkennung sinnvoll sei. 
Es ist festzuhalten, dass dieser Punkt 
beim Workshop zur Charta der Viel-
falt und in vielen Interviews ziemlich 
kontrovers eingeschätzt wurde. In 

Interviews gaben beispielsweise einige 
Unternehmen, die sich bereits stark für 
Vielfalt engagieren, an, dass sie eine 
solche Entwicklung begrüßen würden, 
da sie bereits um Auszeichnungen in 
anderen Bereichen konkurrieren und 
es deshalb sinnvoll wäre, wenn es für 
die Charta der Vielfalt ebenfalls eine 
Auszeichnung gäbe. Unternehmen, 
die andererseits gerade erst ihre Reise 
in die Vielfalt angetreten hatten, waren 
dagegen nicht so gerne bereit, sich 
messen und bewerten zu lassen. Ihr 
Hinweis, dass dies tatsächlich einige 
Unternehmen von vornherein von der 
Unterzeichnung der Charta abhalten 
könnte, ist in diesem Zusammenhang 
recht aufschlussreich. 

Eine große Mehrheit der an der 
Umfrage teilnehmenden Unterneh-
men gab jedoch an, dass sie davon 
profitieren würden, wenn es mehr 
Überprüfungen der praktischen Rea-
lisierung der Prinzipien, zu denen 
sie sich verpflichtet hatten, gäbe. Die 
Unternehmen gaben ebenfalls an, 
dass sie mehr Informationen darüber 
benötigten, wie dies konkret zu tun 
sei, da insbesondere diejenigen, die 
sich bereits stark für Vielfalt enga-
gierten, den Eindruck hatten, dass 
die Unterzeichnung der Charta „zu 
einfach“ sei. Sie wiesen weiterhin 
darauf hin, dass aufgrund des nicht-

obligatorischen Charakters der Unter-
zeichnung der Charta die Gefahr 
bestehe, dass der Wert der Charta der 
Vielfalt als Symbol des Respekts für 
Vielfalt reduziert würde, da Unter-
nehmen unter keiner Verpflichtung 
zur Umsetzung und Realisierung 
ihrer Verpflichtungen stehen. Einige 
äußerten die Befürchtung, dass die 
Charta einfach zu einem zynischen 
PR-Instrument oder bloßer Rhetorik 
verkommen könnte. Einige Unter-
nehmen, die die Charta der Vielfalt 
nicht unterzeichnet hatten, gaben an, 
dass dies bereits der Fall sei und dass 
sie aus diesem Grund von der Unter-
zeichnung abgesehen hatten. 

Eine signifikante Anzahl der unter-
zeichnenden Unternehmen gab an, 
dass mehr praktische Überprüfun-
gen und Leitlinien sie und andere 
dabei unterstützen würden, die „bes-
ten Praktiken“ der Charta korrekt zu 
implementieren, und dass dadurch 
außerdem mehr Motivation und 
Antrieb für weitere Aktivitäten in 
dem Bereich erzeugt werden könnten. 
Diese Unternehmen wiesen ebenfalls 
darauf hin, dass sie nach Unterzeich-
nung der Charta nicht nur mehr allge-
meine Hilfe und Beratung benötigten, 
sondern auch spezifische Unterstüt-
zung bei der Messung und Kontrolle 
von Fortschritten. 

Vielfalt in Europa: Die Reise geht weiter
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Zusammenfassung

Chartas der Vielfalt gehören zu den jüngsten einer Reihe freiwilliger Initiativen für Vielfalt, die Unternehmen dazu •	
veranlassen sollen, Vielfalt ernst zu nehmen und Maßnahmen für Vielfalt zu entwickeln und zu implementieren. 

Im Gegensatz zu vielen anderen Arten von Initiativen dienen Chartas der Vielfalt sowohl als wertvolle Ausgangs-•	
punkte für Unternehmen, die sich auf die Reise in die Vielfalt begeben wollen, als auch als Rahmen zur Weiterent-
wicklung vorhandener Verfahren durch die Unternehmen. 

Aufgrund ihrer „Doppelrolle“ besteht bei den Unterzeichnern der Charta wenig Übereinstimmung dahingehend, •	
inwieweit die Verpflichtungen kontrolliert und anerkannt werden sollten. Während Unternehmen, die Anerken-
nung für Vielfalt aktiv anstreben, den Nutzen einer Auszeichnung für die Charta anerkennen, sind Unternehmen, 
für die Vielfalt neu ist, anderer Ansicht. Es scheint, dass ein sorgfältiges Gleichgewicht gefunden werden muss 
zwischen der Ausarbeitung einer Charta der Vielfalt, die für alle Unternehmen offen ist, und Möglichkeiten zur 
Überprüfung, dass reale Maßnahmen für Vielfalt aus ihr resultieren.

Obwohl die Ansichten bezüglich des Werts einer Initiative auf EU-Ebene stark geteilt sind – und eine hohe Anzahl •	
Unternehmen unsicher ist, wo sie stehen – scheint es, dass einer Anwendung der Chartas auf nationaler Ebene 
der Vorzug gegeben wird (und innerhalb eines Landes möglicherweise sogar auf regionaler Ebene). Der Großteil 
der Unternehmen und KMU operiert auf regionaler oder sogar lediglich lokaler Ebene. Initiativen für Vielfalt sind 
deshalb am wirkungsvollsten, wenn sie Sachverhalte und Probleme ansprechen, die auf diesen Ebenen relevant 
sind. (67) 

Auf EU-Ebene besteht ein Bedarf: (a) zur aktiven Förderung des Erfahrungsaustauschs zwischen Charta-Organi-•	
sationen; (b) zur Förderung der Implementierung von Chartas in anderen Ländern; und (c) zur Reflexion über die 
Einführung eines Programms zur Auszeichnung von Leistungen und/oder einer europaweiten „Labels“-Initiative, 
möglicherweise auf dem französischen Modell basierend. Es könnte ebenfalls für europaweit operierende Unter-
nehmen sinnvoll sein, die Schaffung einer Charta auf EU-Ebene in Betracht zu ziehen.

(67)	 Siehe: Vielfalt für Talent & Wettbewerbsfähigkeit.
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Manager und Wirtschaftsführer 
müssen auf die Herausforderungen 
und Chancen der Vielfalt innovativ 
und dynamisch reagieren. In diesem 
Zusammenhang spielen betriebswirt-
schaftliche Hochschulen eine immer 
größere und entscheidende Rolle – bei 
der Ausbildung der Führungskräfte von 
morgen ebenso wie bei der Bereitstel-
lung berufsbegleitender und organisa-
torischer Formen der Unterstützung. (68) 
Neben der Ausbildung im Bereich 
Management von Vielfalt verdeutlichen 
die in diesem Bericht angesprochenen 
Probleme, dass Unternehmen vor allem 
verstärkt Ziele festlegen und deren 
Umsetzung messen müssen, wenn die 
Reise in die Vielfalt erfolgreich ver-
laufen soll. Um dies zu ermöglichen, 
ist ein intensiverer Dialog zwischen 
betriebswirtschaftlichen Hochschulen 
und Unternehmen notwendig, bei dem 
beide Seiten ihren Bedarf vermitteln, 
mit dem Ziel, Forschung und Lehre 
wirklich in die Praxis umzusetzen. (69)

Im Rahmen dieser Studie wurden 
zwei Umfragen durchgeführt: Eine 
Befragung wandte sich an Dekane von 
betriebswirtschaftlichen Hochschulen, 
die zweite an Mitglieder von Fakultä-
ten (70). Dabei sollte der neueste Stand 
von Lehre und Forschung im Bereich 
Management von Vielfalt in Europa 
und anderen Teilen der Welt ermittelt 
werden. Auch die Möglichkeit eines 
Netzwerks von betriebswirtschaftlichen 
Hochschulen und Unternehmen wurde 
untersucht. Bei der Umfrage unter 
Dekanen gingen Antworten aus insge-
samt 254 akademischen Einrichtungen 
ein, 137 davon in Europa. Weitere 119 

Institutionen nahmen an der Fakul-
tätsbefragung teil, hiervon waren 88 
in Europa angesiedelt. Im Anschluss 
daran wurden 32 Institutionen für eine 
qualitative Untersuchung ihrer aktuel-
len Lehr- und Forschungsaktivitäten 
ausgewählt, dies wiederum führte zur 
Zusammenstellung von 20 Fallstudien 
zu „bewährten Verfahren“. Abschlie-
ßend wurden 15 Anschlussinterviews 
mit Akademikern in ganz Europa 
durchgeführt. 

Der logische nächste Schritt, der auf die 
Studie und Analyse der Daten folgte, 
war die Präsentation der Schlüsseler-
gebnisse und -erkenntnisse in einem 
relevanten öffentlichen Forum. Zu 
diesem Zweck fand am 23. Juni 2008 
in der spanischen Hauptstadt Madrid 
ein Symposium zu Ausbildung und 
Studienplanentwicklung im Bereich 
Management von Vielfalt statt (71). Die 
Veranstaltung wurde von der EABIS 
in Zusammenarbeit mit Focus Consul-
tancy, EFMD und EIMD organisiert, 
Gastgeber des Symposiums war das 
Wirtschaftsinstitut ESADE. Die Veran-
staltung führte mehr als 80 Teilnehmer 
aus 13 Nationen zusammen, die ein 
breites Spektrum an Funktionen und 
Sektoren vertraten, darunter Vertreter 
von Forschungsinstituten, ranghohe 
Führungskräfte multinationaler Kon-
zerne und KMU sowie Repräsentanten 
von NRO und staatlichen Stellen.

Die umfassende Methodik hinsicht-
lich Resultaten und Forschungsergeb-
nissen wird in dem Bericht Diversity 
Management & Business Schools: Cur-
rent Practice and Future Partnerships 

(Management von Vielfalt & betriebs-
wirtschaftliche Hochschulen: Aktuelle 
Praxis und zukünftige Partnerschaften) 
vorgestellt.

5.1	 Vielfalt auf 
strategischer Ebene

Management von Vielfalt als strate-
gische Initiative 

Betriebswirtschaftliche Hochschulen 
und Universitäten sind keine Elemen-
tarteilchen, die außerhalb des gesell-
schaftlichen Kontexts operieren. Im 
Gegenteil sollte man eigentlich davon 
ausgehen können, dass sie die Gesell-
schaft widerspiegeln, zu der sie gehö-
ren. In den letzten Jahren jedoch wurde 
(besonders) betriebswirtschaftlichen 
Hochschulen und Universitäten immer 
wieder vorgeworfen, gesellschaftlichen 
Trends nicht zu folgen und Erwartun-
gen nicht zu erfüllen. Manche Kritiker 
meinen, dass betriebswirtschaftliche 
Hochschulen Studierende nicht zu 
ethisch verantwortungsvollen Füh-
rungspersönlichkeiten erziehen, wäh-
rend andere sagen, die Institutionen 
seien „vom Weg abgekommen“ und 
erfüllten ihre ursprüngliche Aufgabe 
nicht mehr. (72)

Die Ergebnisse der Umfrage zeigen 
deutlich, dass sich Dekane heute der 
Bedeutung von Fragen des Manage-
ments von Vielfalt und der Relevanz 
dieses Themenbereichs für die (gesell-
schaftliche) Leistung ihrer Hochschule 
bewusst sind. Mehr als 65 Prozent 

(68)	 Lenssen, G. & Lacy, P. (2007), „Learning to lead“, Ethical Corporation (Business Education Special Report) in Zusammenarbeit mit der European 
Academy of Business in Society (EABIS).

(69)	 Eine kleine Minderheit von EBTP-Mitgliedern gab an, bei der Umsetzung von Maßnahmen zur Förderung der Vielfalt betriebswirtschaftliche Hoch-
schulen als Quelle der Unterstützung und Information zu nutzen. Eine ebenso kleine Zahl jedoch wandte sich an Organisationen wie Handelskam-
mern – das Problem liegt also möglicherweise nicht in der Distanz zwischen der Praxis in akademischen und der „realen“ Welt, sondern im Ausmaß 
des Bewusstseins und des Dialogs zwischen den verschiedenen Interessengruppen.  

(70)	 Der Begriff „Fakultät“ bezieht sich auf die akademischen Mitarbeiter einer betriebswirtschaftlichen Hochschule oder Universität. In diesem Bericht 
beziehen wir uns zumeist auf Akademiker mit Erfahrungen im Bereich Vielfalt. 

(71)	 Weitere Informationen zu dem Symposium und den vorgestellten Forschungsergebnissen finden Sie unter: http://www.eabis.org/education/business-
case-for-diversity.html

(72)	 Bennis, W. & O‘Toole, J. (2005), „How business schools lost their way“, Harvard Business Review, 83, 5: 96-104.

http://www.eabis.org/business-case-for-diversity/business-case-for-diversity.html
http://www.eabis.org/business-case-for-diversity/business-case-for-diversity.html
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europäischer Dekane (73) glauben, dass 
ihre Institutionen einen besonderen 
strategischen oder ausgeprägten Schwer-
punkt auf das Thema Vielfalt legen, wäh-
rend nur 15 Prozent meinen, dass dies 
nicht der Fall ist. Weitere 20 Prozent der 
Teilnehmer berichten, dass sich in ihren 
Institutionen Aktivitäten zum Bereich 
Management von Vielfalt in Planung 
bzw. in Entwicklung befinden. 

Besonders das Ergebnis zu den For-
schungsaktivitäten ist interessant. 
Die Daten legen nahe, dass Dekane 
das Management von Vielfalt nicht 
als Thema ansehen, das hoch auf der 
Forschungsagenda ihrer Institutionen 
steht: Nur 45 Prozent der Teilnehmer 
gaben an, das Management von Viel-
falt stelle derzeit einen wichtigen For-
schungsbereich an ihren Hochschulen 

dar. Dieses Ergebnis unterstützt offen-
bar Richard et al. (2008)  (74) in ihrer 
Schlussfolgerung, derzufolge mehr 
Forschung zu diesem Thema notwen-
dig ist, um die Konsolidierung der Dis-
ziplin in akademischen Studienplänen 
zu fördern und eine Agenda für die 
wesentlichen Wissens- und Lerninhalte 
für Unternehmen in Themenbereichen 
zu entwickeln, die mit der Vielfalt im 
Zusammenhang stehen. 

Hindernisse und Triebkräfte: Fak-
toren, die den Bereich Management 
von Vielfalt beeinflussen 

Es hat den Anschein, als hänge die 
zukünftige Entwicklung des Bereichs 
Management von Vielfalt als akademi-
sches Feld stark von der Bereitschaft 
betriebswirtschaftlicher Hochschu-
len ab, diesen Bereich als strategische 
Priorität zu unterstützen. Die größten 
Hindernisse hierfür scheinen generell 
ein Mangel an finanziellen Mitteln und 
Managementinstrumenten/-systemen 
zu sein. Die wichtigsten Triebkräfte 
sind Engagement des Managements 
sowie Interesse seitens der Studieren-
den und der Fakultät. Die Ergebnisse 
weisen auch darauf hin, dass Dekane 
Druck seitens einer Reihe von insti-
tutionellen Interessengruppen (Stu-
dierende, Fakultät und Wirtschaft) als 
wichtigen Katalysator für intensivere 
Aktivitäten im Zusammenhang mit 
Aspekten des Managements von Viel-
falt ansehen. 

Die Einschätzungen der Dekane zu 
Hindernissen und Triebkräften für 
das Management von Vielfalt sind in 
gewissem Maße auch von der jewei-
ligen Region abhängig. Zum Beispiel 
bewerten Teilnehmer in nordeuropä-
ischen Ländern häufiger die Gesetz-
gebung als Triebkraft für den Bereich 
Management von Vielfalt. Dekane aus 
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Abbildung 15: Management von Vielfalt in verschiedenen  
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0 10 20 30 40 50 60 70 80

Triebkra�Hindernis
  Instrumente, Systeme für das Management

von Vielfalt

 Finanzierung

 Zusammenarbeit mit anderen 
Hochschulen/Unternehmen

 Akkreditierung

 Gesetzgebung

  Unternehmensinteresse/Nachfrage

  Studentisches Interesse/Nachfrage

 Fakultätsinteresse/Nachfrage

  Managementengagement für Vielfalt
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Abbildung 16: Hindernisse und Triebkräfte  
für den Bereich Management von Vielfalt

(73)	 Die Prozentzahl bezieht sich auf Dekane, die positiv auf einen oder mehrere der in Abbildung 15 dargestellten Bereiche antworteten.  
(74)	 Richard, S. A., Dawson, G., Wheatley, K. & White, C. S. (2008), „The perceived diversity on organizational performance“, Employee Relations, 30, 1: 20-33.
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osteuropäischen Ländern hinge-
gen betrachten die Finanzierung als 
wesentliches Hindernis für die weitere 
Förderung dieses Bereichs. 

Diese Hindernisse und Triebkräfte 
beeinflussen natürlich auch die 
Ansichten der Dekane zur zukünfti-
gen Entwicklung des Gebiets. Tatsäch-
lich glaubt die große Mehrheit, dass in 
den nächsten zwei bis drei Jahren das 
Management von Vielfalt in den Ins-
titutionen stärker in den Mittelpunkt 
rücken dürfte, dies gilt für die Bereiche 
Forschung, Personal, Lehre und stu-
dentische Angelegenheiten (die Zah-
len rangieren zwischen 58,2 Prozent 
und 74,2 Prozent). Nur eine sehr kleine 
Minderheit war der Meinung, dass der 
Bereich Management von Vielfalt im 
gleichen Zeitraum an Impetus verlieren 
würde (zwischen 3,3 Prozent und 8,2 
Prozent). Erneut gab es innerhalb von 
Europa unterschiedliche Ansichten zur 
Zukunft des Bereichs Managements 
von Vielfalt. Dekane in Osteuropa 
scheinen zuversichtlich, dass dieser 
Bereich in der Lehre stärker in den 
Mittelpunkt rücken wird, während ihre 
Kollegen in Südeuropa der Meinung 
sind, dass Fragen der Vielfalt vor allem 
in studentischen Angelegenheiten ver-
stärkt betont werden dürften.  

Wie betriebswirtschaftliche  
Hochschulen und Universitäten den 
Weg in die Vielfalt finden können 

Betriebswirtschaftliche Hochschulen 
und Universitäten haben erkannt, dass 
der Bereich Management von Vielfalt 
für wesentliche Interessengruppen 
und ihre eigenen Institutionen eine 
langfristige Herausforderung darstellt, 
und bringen ganz klar die Entschlos-
senheit zum Ausdruck, das Thema in 
Lehre, Forschung, studentische Ange-
legenheiten und Beschäftigungspra-

xis zu integrieren. Dies nicht zu tun, 
könnte sogar ein erhebliches Risiko 
hinsichtlich der Rekrutierung und Bin-
dung talentierter Fachkräfte auf einem 
äußerst wettbewerbsintensiven Markt 
schaffen. Allgemeiner ausgedrückt stellt 
die Nichtintegration dieses Bereichs ein 
längerfristiges Risiko für die Fähigkeit 
von Unternehmen dar, Vielfalt effek-
tiv zu verwalten und institutionellen, 
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen 
Nutzen daraus zu ziehen. 

Das aktuelle Ausmaß an strategischem 
Engagement ist ermutigend und stellt 
einen entscheidenden ersten Schritt 
dar, die Reise ist jedoch ganz offensicht-
lich noch lange nicht abgeschlossen. 
Wohlmeinende politische Grundsätze, 
Strategien und Leitbilder reichen nicht 
aus, um die Integration des Bereichs 
Management von Vielfalt in den tag-
täglichen Lehr- und Forschungsbe-
trieb und die Beschäftigungspraxis 
zu integrieren. Um das Management 
von Vielfalt zu einem Kernbereich der 
Managementschulung zu entwickeln, 
benötigen engagierte Lehrkräfte und 
Forscher zum Beispiel verbesserte Ins-
trumente und Ressourcen, um spezifi-
sche Lerninhalte zu gestalten und neues 
Wissen zu schaffen. Außerdem wird es 
sich als wichtig erweisen, Fakultätsper-
sonal einzustellen, auszubilden und zu 
unterstützen, das zu personeller und 
gedanklicher Vielfalt in der Institution 
beiträgt und letztendlich Innovation 
und Wandel fördert.

Auch sind gemeinsame Bemühungen 
seitens der Dekane notwendig, um die 
Vernetzung und den Dialog mit Vertre-
tern anderer akademischer Disziplinen 
innerhalb ihrer Hochschulen und Uni-
versitäten zu fördern. Und schließlich 
müssen Hochschulen neue und bessere 
Partnerschaften und Dialoge mit ande-
ren wesentlichen Interessengruppen 

unterstützen, besonders der Wirtschaft 
selbst. Nur durch eine stärker integ-
rierte Untersuchung der systemischen 
Wirkungen des Managements von Viel-
falt auf Unternehmen und Organisati-
onen werden wir in der Lage sein, eine 
optimale Agenda für den Fortschritt 
festzulegen, zu verstehen und auf diese 
zu reagieren. Im nächsten Abschnitt 
sollen diese Fragen eingehender unter-
sucht werden. 

5.2 	 Vielfalt auf 
Fakultätsebene

Obgleich von Bedeutung, reicht es 
nicht aus, dass Dekane eine übergrei-
fende Vision formulieren und strategi-
sche Ziele für Aspekte der Vielfalt an 
Universitäten und betriebswirtschaftli-
chen Hochschulen festlegen. Die Mit-
glieder einer Fakultät sind größtenteils 
dafür verantwortlich, diese Ziele und 
Strategien zum Leben zu erwecken, 
entweder durch Forschung, durch 
Lehre oder durch die Einbeziehung 
der Studierenden. Zu verstehen, wel-
che Rolle der Bereich Management 
von Vielfalt an betriebswirtschaftlichen 
Hochschulen spielt, erfordert also auch 
Kenntnisse darüber, wie Mitglieder der 
Fakultät das Thema sehen und in ihre 
tagtäglichen Aktivitäten integrieren. 
Zu diesem Zweck widmete sich eine 
zweite Befragung der „Insider-Per-
spektive“ zu vier Themenbereichen: 
(1.) Studienplan und Lehre, (2.) For-
schung, (3.) Vielfalt im institutionellen 
Management von Studierenden und 
Personal  (75) und (4.)  Institutionelle 
Zusammenarbeit (Networking (76)).

Management von Vielfalt –  
Studienpläne und Lehre in Europa

Im Rahmen der Studie gaben drei Vier-
tel aller befragten Fakultätsmitarbeiter 
in Europa an, dass das Management 

Vielfalt in Europa: Die Reise geht weiter

(75)	 Umfrageergebnisse zu Studierenden und Mitarbeitern sind nicht in diesem Bericht enthalten. Umfassende Einzelheiten finden Sie im separaten 
Bericht zum Thema Management von Vielfalt & betriebswirtschaftliche Hochschulen.

(76)	 S. Abschnitt 5.3.
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von Vielfalt bereits im akademischen 
Lehrplan ihrer Institution vertreten 
sei. (77) Weitere 15 Prozent erklärten, 
eine solche Maßnahme befinde sich in 
Planung bzw. werde in Zukunft entwi-
ckelt. Rund die Hälfte der Teilnehmer 
gab an, dass ihre Institution seit mehr 
als vier Jahren Lehrveranstaltungen 
zu Fragen der Vielfalt anbiete. Die-
ses Ergebnis wurde im Verlauf der 
Anschlussinterviews wiederholt. Einige 
Gesprächspartner glaubten, dass die 
Lehre zum Thema Management von 
Vielfalt noch in den Kinderschuhen 
stecke, während andere erklärten, 
ihre Einrichtungen befassten sich seit 
Jahrzehnten mit diesen Fragen. Eine 
Analyse der regionalen Antworten legt 
außerdem nahe, dass Institutionen in 
Nord- und Westeuropa den Themen-
bereich häufiger in ihre Studienpläne 
aufgenommen haben. 

Im Rahmen der Umfrage gaben 
Fakultätsmitarbeiter unterschiedliche 
betriebswirtschaftlich relevante Lern-
ziele für den Themenbereich Manage-
ment von Vielfalt in Studienplan und 
Lehre an; als Hauptziele wurden die 

Bewusstseinsbildung und Sensibili-
sierung der Studierenden hinsichtlich 
des geschäftlichen Nutzens von Vielfalt 
genannt. 

Dies legt den Schluss nahe, dass die 
Studienpläne vieler betriebswirtschaft-

licher Hochschulen und Universitäten 
noch in der Anfangsphase stecken. 
Daher haben diese Institutionen noch 
nicht begonnen, systematisch präziser 
ausgerichtete Managementinstrumente 
und -verfahren in die Lehrpraxis zu 
integrieren. Ganz offensichtlich besteht 
ein breiter Spielraum für die Fakultä-
ten, die aktuellen Initiativen zu einem 
strategischen Konzept für das Manage-
ment von Vielfalt zu entwickeln, das 
über verschiedene wirtschaftliche Dis-
ziplinen hinwegreicht. 

Ähnlich wie bei der Umfrage unter 
Dekanen legen auch die Daten aus den 
Fakultäten nahe, dass kulturelle und 
geschlechtsbezogene Fragen den Stu-
dienplan dominieren, während Fragen, 
die im Zusammenhang mit Religion, 
sexueller Ausrichtung und Behinde-
rungen stehen, weniger betont werden. 
Die Anschlussinterviews warfen mehr 
Licht auf dieses Thema. So waren die 
Gesprächspartner generell davon über-
zeugt, dass z. B. geschlechtsspezifische 
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Abbildung 17: Betriebswirtschaftlich relevante Lernziele  
im Bereich Management von Vielfalt 

(77)	 Während die Daten der Befragung von Dekanen repräsentativ sind (Rücklaufquote: 25,4 %), sollte die Fakultätsbefragung eher als Beispiel aktueller 
„bewährter Verfahren“ und neuer Innovationen gesehen werden, da ein Großteil der Daten wahrscheinlich von führenden Institutionen stammt, die 
bereits Maßnahmen zum Management von Vielfalt durchführen.
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Fragen seit Jahren behandelt werden. 
Veränderungen im Umfeld jedoch 
(z. B. aufgrund von Globalisierung 
und Migration) machen es zuneh-
mend wichtig, den Rahmen von Lehre 
und Forschung zum Thema Vielfalt 
weiter auszudehnen. Daher lassen die 
Interviews darauf schließen, dass wir 
inzwischen die Konturen eines the-
matischen Wandels in Lehre und For-
schung in diesem Bereich erkennen 
können – von einer engen, eindimen-
sionalen Sichtweise hin zu einer breite-
ren, stärker facettierten Perspektive. 

Hinsichtlich der Aspekte der Vielfalt, 
die im Studienplan behandelt wer-
den, zeigen sich auch regionale Unter-
schiede. Institutionen in Westeuropa 
scheinen Fragen im Zusammenhang 
mit dem kulturellem Hintergrund/der 
Nationalität hervorzuheben, während 
ihre Kollegen in Nordeuropa häufiger 
den geschlechtsspezifischen Aspekt 
des Managements von Vielfalt in Stu-
dienplan und Lehre integrieren. 

Insgesamt ist es jedoch wichtig anzu-
merken, dass nach Angaben der 
Fakultätsmitarbeiter nur ein Drittel 
der Institutionen Verfahren besitzt, 

mit deren Hilfe bewertet werden kann, 
ob Lernziele die antizipierten Resultate 
erreicht haben. Daher ist es schwer zu 
beurteilen, ob Studienplan und Lehr-
tätigkeit zum Thema Management 
von Vielfalt die gewünschte Wirkung 
erzielen. 

Organisation von Studienplänen 
und Lehre zum Thema Manage-
ment von Vielfalt 

Die Umfrageteilnehmer aus Fakultäten 
gaben an, dass Lehrinitiativen in erster 
Linie von Fachbereichen für Organisati-
onsverhalten oder internationales Perso-
nalmanagement (bzw. diesen Bereichen 
sehr ähnlichen Disziplinen) ausgehen. 
Andere häufig erwähnte Fachbereiche 
waren unternehmerische Sozialverant-
wortung und Wirtschaftsethik. Obgleich 
erhebliche Unterschiede zwischen diesen 
Fachbereichen bestehen, scheint klar zu 
sein, dass stärker technisch geprägte Dis-
ziplinen wie Rechnungswesen, Finanzen, 
Marketing und Strategie nicht als natür-
liche Domänen für die Integration von 
Inhalten und Programmen zum Thema 
Management von Vielfalt gesehen wer-
den. Dieses Ergebnis steht im Kontrast 
zu den Ansichten mehrerer Interview-

partner, die das Management von Viel-
falt als Querschnittsthema sehen, das 
in allgemeine Kurse zu den Bereichen 
Management, Strategie und Marketing 
integriert werden sollte, wobei in gewis-
sem Maße das Modell der französischen 
Wirtschaftshochschule ESSEC zugrunde 
gelegt werden sollte.

 

ESSEC – Lehrstuhl für Vielfalt & 
Leistung

Der Lehrstuhl für Vielfalt und Leis-
tung wurde im September 2007 ein-
gerichtet und führt komplementäre 
Fachbereiche (Management von 
Vielfalt, interkulturelles Manage-
ment und Marketing) zusammen. 
Der Lehrstuhl umfasst: 

eine L•	 ehrfunktion, wobei jedes 
Jahr 15 bis 20 MBA-Studierende 
die Chance erhalten, sich mit viel-
faltsbezogenen Themen zu befas-
sen, damit die Führungskräfte von 
morgen auf die komplexen Situa-
tionen vorbereitet werden, die sie 
werden handhaben müssen,

eine Forschungsfunktion, die sich •	
mit Fragen der Vielfalt im Perso-
nalbereich, dem Diskurs von Viel-
falt, Markenpolitik usw. befasst, 
und

eine Promotionsfunk•	 tion, die in 
Kolloquien für Themen der Viel-
falt wirbt.

ESSEC arbeitet in diesem Bereich 
eng mit seinen Gründungspartnern 
L’Oréal, Air France und Deloitte 
zusammen, um Forschungspriori-
täten, Definitionen und Sichtweisen 
von Vielfalt festzulegen und prak-
tische Projekte zu erarbeiten, die 
Studierende im Anschluss an Kurse 
zum Thema Management von Viel-
falt durchführen können. 

Als Teil 
eines Kur-
ses oder 
Moduls

Als 
Wahl-
kurs 
oder 

-modul

Als 
Pflicht-

kurs 
oder 

-modul

Als 
Schwer-
punkt-
bereich

Als 
eigener

Studien-
gang

Insge-
samt

Grundstu-
dium (BA, 
BSc usw.)

31
70,5 %

16
36,4 %

7
15,9 %

2
4,5 %

0
0,0 %

44
10,0 %

Master-Stu-
dium (MA, 
MSc usw.)

17
39,5 %

 22
51,2 %

12
27,9 %

4
9,3 %

4
9,3 %

43
10,0 %

MBA
17

60,7 %
7

25,0 %
5

17,9 %
3

10,7 %
0

0,0 %
28

100,0 %
Berufsbe-
gleitendes 
Studium

9
56,3 %

3
18,8 %

3
18,8 %

2
12,5 %

0
0,0 %

16
100,0 %

Tabelle 2: Management von Vielfalt in der Ausbildung 

(Quelle: Fakultätsbefragung zur Vielfalt, 2008)
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Die Studie legt auch nahe, dass der 
Bereich Management von Vielfalt 
normalerweise als Teil eines Pflicht- 
oder Wahlkurses unterrichtet wird 
(s. Tabelle 2). Nur sehr selten ist das 
Thema ein Studienschwerpunkt. 
Darüber hinaus wird das Manage-
ment von Vielfalt offenbar häufiger 
im Grundstudium unterrichtet als im 
Rahmen eines Master- oder MBA-Pro-
gramms. Was aus der Umfrage jedoch 
nicht hervorgeht, ist die Frage, ob die 
Wahlkurse selbst direkt mit den The-
menbereichen verbunden sind, die im 
Pflichtteil des Studienplans behandelt 
werden.

Das Management von Vielfalt wird in 
erster Linie im Rahmen von Vorle-
sungen oder anhand von Fallstudien 
unterrichtet. Nur sehr selten werden 
alternative Methoden oder Instru-
mente (Simulationen, Exkursionen, 
Medien usw.) bei der Ausbildung in 
diesem Bereich eingesetzt. Interes-
santerweise werden die traditionellen 
Lehrmethoden von einigen Interview
partnern kritisiert, die diese als zu 
statisch bewerten. Stattdessen werden 

stärker experimentell geprägte Lern-
methoden (Videospiele, Simulationen, 
virtuelle Interaktion usw.) als entschei-
dend für den Unterricht zum Thema 
Vielfalt angesehen. Wie einer der Inter-
viewpartner argumentierte, müssen 
Menschen Vielfalt selbst erleben, um 
sie verstehen und verwalten zu kön-
nen. Ein Austausch von Wissen über 
dynamische Lehrmethoden kann einer 
der Aspekte sein, mit denen sich ein 
wirtschaftlich-akademisches Netzwerk 
zum Thema Management von Vielfalt 
befasst. 

Triebkräfte und Hindernisse für 
den Bereich Management von  
Vielfalt: Veränderung von Lehre 
und Studienplänen 

Nach den Ergebnissen der Fakultäts-
befragung sind die drei wesentlichen 
Faktoren, die Veränderungen des 
Studienplans beeinflussen, (1.)  das 
Interesse innerhalb der Fakultät, 
(2.) zunehmende Forschungsaktivität 
und (3.) Nachfrage der Studierenden. 
Externe Aspekte, an denen staatliche 
Organisationen beteiligt sind (Bil-

dungspolitik, Regierungsinitiativen, 
Regulierungsmaßnahmen), gelten 
als vergleichsweise weniger wichtig. 
Zusammenarbeit mit anderen betriebs-
wirtschaftlichen Hochschulen und 
Universitäten gilt bisher noch nicht als 
strategischer Vorteil oder Anreiz für 
gesteigerte Aktivitäten im Zusammen-
hang mit dem Bereich Management 
von Vielfalt in Studienplänen und 
Lehrinhalten. Eine mögliche Erklä-
rung für diesen letzten Punkt ist, dass 
die relevante Akademikergemeinschaft 
bisher hinsichtlich Zahlen und geogra-
fischer Nähe noch nicht die kritische 
Masse erreicht hat, um engere Partner-
schaften und Verbindungen zwischen 
Institutionen zu knüpfen. 

Interessanterweise teilen die Fakultäts-
mitarbeiter, die an Anschlussinterviews 
teilnahmen, nicht notwendigerweise 
die Ansichten zu den Triebkräften und 
Hindernissen für das Management von 
Vielfalt, die von Umfrageteilnehmern 
geäußert wurden. Die Interviewpartner 
heben offenbar häufiger Veränderun-
gen im externen Umfeld als Triebkraft 
hervor, z. B. die Folgen von Globalisie-
rung und neuen Regelungen. Hinsicht-
lich des letzteren Aspekts nennen die 
Interviewpartner Veränderungen im 
Arbeitsrecht als Faktor, der das Inter-
esse am Thema Vielfalt geweckt habe. 
Darüber hinaus zeigten sich die an den 
Interviews teilnehmenden Fakultäts-
mitarbeiter auch weniger geneigt, die 
Nachfrage der Studierenden als Trieb-
kraft für die Einführung von Studien-
angeboten zum Thema Management 
von Vielfalt zu betrachten. Im Gegen-
teil – Studierende, Unternehmen und 
andere Interessengruppen scheinen bis-
her noch nicht mehr Veranstaltungen 
zum Thema Management von Vielfalt 
zu verlangen. Nach Ansicht mehre-
rer Interviewpartner verzögert diese 
geringe Nachfrage die Weiterentwick-
lung und Erweiterung des Bereichs. 

Sowohl die Teilnehmer der Umfrage 
als auch die an den Interviews betei-
ligten Fakultätsmitarbeiter betrachten 
jedoch die Forschung als Triebkraft für 
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die Aufnahme des Bereichs Manage-
ment von Vielfalt in den Studienplan. 
Wie ein Interviewpartner anmerkte, 
stellen Lehrveranstaltungen zu diesem 
Thema einfach eine Gelegenheit dar, 
vorausgegangene Forschungsarbei-
ten zu nutzen. Akademiker, die direkt 
auf diesem Gebiet arbeiten, sind sich 
offenbar der Notwendigkeit bewusst, 
spezifischere Theorien und Manage-
mentinstrumente zu entwickeln, die 
der Unternehmenspraxis und der 
Nachfrage nach Managementschu-
lung gerecht werden. Allerdings wer-
den Probleme im Zusammenhang 
mit Ressourcen genannt. Tatsächlich 
sehen Fakultätsmitarbeiter generell die 
Finanzierung als größtes Hindernis 
für Fortschritte in der Lehre an. Und 
ebenso, wie das Interesse seitens der 
Fakultät eine wesentliche Triebkraft 
darstellen kann, wird mangelndes 
Fakultätsinteresse als großes Hinder-
nis für die Förderung von Inhalten 
zum Thema Management von Vielfalt 
gesehen. 

Insgesamt sehen die Mitarbeiter 
europäischer Fakultäten mehr Trieb-
kräfte als Hindernisse für den Bereich 
Management von Vielfalt. Diese posi-
tive Einschätzung spiegelt sich auch 
in den Erwartungen für die Zukunft 
wider. Keiner der Teilnehmer glaubt, 
dass in den kommenden zwei oder 
drei Jahren eine Abnahme des Studien-
angebots auf diesem Gebiet zu erwar-
ten ist, die Mehrheit ist der Meinung, 
dass die Aktivitäten erweitert werden 
dürften. 

Management von Vielfalt  
und Agenden für die zukünftige 
Forschung 

Die Fakultätsmitarbeiter heben die 
Forschung als eine der wichtigsten 
Triebkräfte hervor, um den Bereich 
Management von Vielfalt wirklich zu 
etablieren. Erneut gaben etwa drei 
Viertel der befragten Fakultätsmitar-
beiter an, dass ihre Institutionen bereits 
auf diesem Gebiet forschten. Dies gilt 
insbesondere für Nordeuropa, wo 88,6 

Prozent der Teilnehmer Forschungsak-
tivitäten zum Management von Vielfalt 
bestätigten. 

In diesem Zusammenhang nann-
ten 37  Prozent der Fakultätsmit-
arbeiter eine Forschungsprofessur, 
ein Forschungszentrum oder eine 
Forschungsgruppe, die sich in ihren 
Institutionen dem Management 
von Vielfalt widmen. Wenn wir die-
ses Ergebnis mit den Resultaten der 
Umfrage unter Dekanen vergleichen, 
besteht offenbar eine potenzielle 
Lücke zwischen der hochrangigen 
strategischen Ausrichtung auf das 
Management von Vielfalt auf institu-
tioneller Ebene und der tatsächlichen 
Zuweisung von Ressourcen für die 
Forschung auf diesem Gebiet. Und 
wo Zentren für das Management von 
Vielfalt existieren, sind diese relativ 
klein. Am häufigsten waren Zentren 
mit einem bis fünf akademischen 
Mitarbeitern.

Ein weiterer wichtiger Hinweis auf 
die Bedeutung des Bereichs Vielfalt 
in Forschungsinitiativen ist die Inte-
gration des Fachgebiets in Doktoran-
denprogrammen. 35,3 Prozent der 
Umfrageteilnehmer gaben an, dass 
ihre Institutionen den Themenbereich 
Management von Vielfalt in ihren 
Doktorandenprogrammen abdecken 
– jedoch vor allem im Rahmen spe-
zifischer Module zu diesen Fragen. 
Nur zwei Teilnehmer gaben an, dass 
ihre Institution ein spezifisches PhD-
Programm anbietet, das ganz dem 
Management von Vielfalt gewidmet 
ist. Diese Doktorandeninitiativen sind 
besonders relevant für die Zukunft 
des Studienbereichs, da sie die Basis 
für die Entwicklung von geschultem 
und engagiertem Forschungspersonal 
bilden.

Wenn man sich abschließend die 
Aspekte ansieht, die von der For-
schung im Bereich Management von 
Vielfalt abgedeckt werden, zeigen 
die Ergebnisse der Befragung, dass 
(1.) die Gleichstellung der Geschlech-

ter, (2.) der Bereich Chancengleichheit 
und (3.) das Thema kulturübergrei-
fendes Management das Feld domi-
nieren. 

5.3	 Realisierbarkeit 
eines Netzwerks von 
betriebswirtschaftlichen 
Hochschulen und 
Unternehmen

Die Fakultätsbefragung ergab einen 
deutlichen Konsens (78,7 Prozent) 
unter akademischen Fachleuten, die 
angaben, sie würden einen aktiven 
Beitrag zu einem europäischen oder 
globalen Netzwerk von Unternehmen 
und betriebswirtschaftlichen Hoch-
schulen in Erwägung ziehen, das sich 
mit dem Thema Management von Viel-
falt befasst. Diesem Konsens schlossen 
sich auch Wirtschaftshochschulen und 
Unternehmen auf dem Symposium im 
Juni an. Im Rahmen von Interviews im 
Anschluss an die Umfrage bat das Stu-
dienteam mehrere führende Akademi-
ker um weitere Meinungsäußerungen: 

„Es muss ein Austausch von Ideen, 
Wissen und Erfahrungen, die es heute 
in der Geschäftswelt gibt, stattfinden. 
Es sind mehr Verbindungen mit ande-
ren Forschungszentren und Unterneh-
men notwendig. Es besteht immer noch 
eine riesige Lücke in allen auf die Viel-
falt bezogenen Themenbereichen.“

„Voneinander zu lernen und Ideen aus-
zutauschen, ist wichtig. [Das] Ziel wäre, 
die akademische und die Geschäftswelt 
miteinander zu kombinieren, … um gute 
Fragen für die Forschung zu entwickeln. 
Unternehmen können ihre Dilemmata 
zur Sprache bringen und geschäftsori-
entierte Fragen vorschlagen. Auf diese 
Weise wird die Forschung für die Wirt-
schaft relevant.“

Das Ergebnis dieser umfassenden For-
schungsarbeit und Konsultation von 
betriebswirtschaftlichen Hochschulen 
und Unternehmen verdeutlicht, dass 
eine gut strukturierte Zusammen-
arbeit auf dem Gebiet Management 
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von Vielfalt als potenziell wertvoll 
eingestuft wird. Führungskräfte 
in Unternehmen bestätigen, dass 
betriebswirtschaftliche Hochschulen 
umfangreiche Erfahrungen in direk-
ten Beziehungen mit großen und klei-
nen Unternehmen gesammelt haben 
(möglicherweise mehr als Universitä-
ten). Ihre Forscher üben häufig externe 
Beraterfunktionen bei strategie- oder 
systembasierten Projekten im Bereich 
Veränderungsmanagement aus. Die-
ses Maß an Zugang und Einblick 
stärkt die Aussicht auf eine wirklich 
geschäftsrelevante Zusammenarbeit 
in verschiedenen Dimensionen. 

Führende betriebswirtschaftliche 
Hochschulen in Europa besitzen 
umfassende Einsichten und breites 
Wissen in vielfältigen wirtschaftlichen 
Disziplinen, die zu einem ranghohen 
Dialog diverser Interessengruppen 
über eine Agenda für den Themen-
bereich Management von Vielfalt 
beitragen können. Sie brauchen ihren 
Beitrag zur Debatte jedoch nicht auf 
die „ganz Großen“ der Wirtschaft zu 
beschränken. Viele Institutionen sind 
für ihre intensiven Forschungsarbeiten 
zu KMU bekannt, sowohl als Teil von 
Lieferketten für große Konzerne als 
auch als unabhängige unternehme-
rische Akteure. Deshalb könnte sich 
ein zukünftiges Netzwerk durchaus 
stärker auf multinationale Konzerne 
konzentrieren, aber auch die kleine-
ren Unternehmen umfassen, die in 
die Lieferkette eingebunden sind. Wie 
immer läge der Schlüssel darin, die 
Forscher von einem wirklich interdis-
ziplinären Ansatz zu überzeugen, der 
die Grenzen ihres eigenen Fachgebiets 
überschreitet. Die Kernargumente 
für eine Zusammenarbeit lauten wie 
folgt:

Das strategische Management von •	
Aspekten der Vielfalt am Arbeitsplatz 
kann nicht von den umfassenderen 
Herausforderungen der Entwicklung 
von Rahmenwerken für das Personal-
management sowie der Entwicklung 
der menschlichen Ressourcen eines 

Unternehmens getrennt werden. 
Unternehmen stehen vor wachsen-
den Gefahren hinsichtlich Mitarbei-
terbindung, Personalfluktuation und 
den entsprechenden Folgen für die 
Betriebsleistung. Die Entwicklung 
eines nachhaltigen Umfeldes für die 
Belegschaft ist daher zu einer wesent-
lichen Priorität von Unternehmen 
und anderen betroffenen Organisa-
tionen jeder Größe geworden. 

Dialog und Forschung der Zukunft •	
müssen es vermeiden, eine zu enge 
Perspektive von einzelnen Aspekten 
der Vielfalt zu verfolgen. Stattdessen 
sollten die Folgen der Vielfalt im 
Kontext von Unternehmensstrategie 
und Systemmanagement untersucht 
werden. 

Als wichtige Anbieter von Manage-•	
mentschulungen (theoretisch und 
praktisch) mit engen Beziehun-
gen zu Unternehmen (auf örtlicher 
und internationaler Ebene) können 
betriebswirtschaftliche Hochschu-
len entscheidenden Einfluss auf die 
Sensibilisierung von derzeitigen 
und zukünftigen Führungskräften 
für die strategische Bedeutung einer 
von Vielfalt geprägten Belegschaft 
nehmen. 

Zur Rolle akademischer Institu-•	
tionen sollte in Zukunft auch die 
Entwicklung neuer theoretischer 
Erkenntnisse und Instrumente zäh-
len, die stärker auf die tatsächlichen 
Erfahrungen bei Personalwesen und 
Mitarbeiterschulung in Unterneh-
men abgestimmt sind. Dabei muss 
die Betonung auf dem Format lie-
gen, sodass Materialien problemlos 
in Schulungs- und Fortbildungspro-
gramme von Unternehmen integ-
riert werden können. 

Unternehmen würden von akade-•	
mischen Erkenntnissen zu neuen 
Lehrmethoden profitieren, wie z. B. 
dem Übergang von seminarbasier-
ten Ansätzen hin zu Coaching, 
Mentoring und Online-Unterricht. 

Die akademische Forschung kann •	
eine wichtige Rolle dabei spie-
len, Unternehmen umfassendere 
Kenntnisse über den Umgang mit 
wesentlichen Herausforderun-
gen der Vielfalt über lokalisierte 
Rechtssysteme hinweg zu vermit-
teln, im breiteren Zusammenhang 
von internationalen bzw. globalen 
Bezugsrahmen, Strategien und 
Systemen. 

Die akademische Forschung könnte •	
sich darauf konzentrieren, Unter-
nehmen Kenntnisse zu den emo-
tionalen Kosten des Managements 
von Vielfalt am Arbeitsplatz zu ver-
mitteln, was bisher als heikles und 
kaum erforschtes Thema gilt. Der-
artige Forschungsarbeiten könnten 
letztendlich zur Verbesserung von 
Beschäftigungsgrundsätzen, kul-
tureller Integration, Systemen zur 
Optimierung der Personalleistung, 
Managementsystemen und anderen 
Bereichen führen. 

Es bestehen erhebliche Schranken •	
zwischen Unternehmen und aka-
demischer Welt hinsichtlich Ter-
minologie- und Wissenstransfer, 
auch die Erwartungen auf beiden 
Seiten unterscheiden sich deutlich. 
Die Art von partnerschaftlichem 
Netzwerk zwischen Geschäfts- und 
akademischer Welt, die wir hier 
erörtern, könnte eine strategisch 
wichtige Plattform bieten, um diese 
Probleme zu bewältigen. 

Die akademische Welt basiert auf •	
Ideen, doch inzwischen scheint 
eine engere Verbindung mit der 
Wirtschaft notwendig, um Vision 
und Theorie mit dem pragmati-
schen Ansatz zu konsolidieren, den 
Unternehmen beim Management 
von Vielfalt verfolgen.

Abschließend sei festgehalten, dass die 
Teilnehmer der Umfrage Forschung 
und Lehre als die beiden wichtigsten 
auszuführenden Aktivitäten nannten. 
In diesem Zusammenhang könnten 

5 Netzwerke von betriebswirtschaftlichen Hochschulen und Unternehmen: Ausbildung & Schulung der Manager von morgen 



die folgenden Arten von Aktivitäten 
und Maßnahmen kurz- und mit-
telfristig als Teil einer geschäftlich-
akademischen Initiative für Vielfalt 
erwogen werden:

eine öffentlich zugängliche Daten-•	
bank, die eine breite Palette vor-
handener Unternehmenslösungen 
mit einer umfassenden Aufstellung 
von akademischen und anderen 
Forschungsarbeiten zum Manage-
ment von Vielfalt integriert;

ein Online-Verzeichnis von ein-•	
zelnen akademischen Forschern, 
Lehraktivitäten und thematischen 
Forschungsinteressen;

ein dynamisches, virtuelles Netzwerk •	
von Führungskräften aus der Wirt-
schaft mit der Aufgabe, Schulungen 
zum Management von Vielfalt und 
andere Initiativen zu entwickeln 
und/oder bereitzustellen;

Workshops der diversen betroffe-•	
nen Gruppen, um neuen Bedarf 
an Fähigkeiten und Kernkompe-
tenzen, Innovationen in der Lehre, 
neue Fallstudien als Lehrmaterial 
usw. zu erörtern;

„executive Briefings“ für ranghohe •	
Führungskräfte und Dekane teilneh-
mender Unternehmen und betriebs-
wirtschaftlicher Hochschulen;

Wissensaustausch hinsichtlich •	
dynamischer Lehrmethoden;

eine explorative Untersuchung der •	
europäischen Studienplanrichtli-
nien hinsichtlich der Fähigkeiten 
und Kernkompetenzen im Bereich 
Management von Vielfalt;

Wissensaustausch zu dynamischen •	
Lehrmethoden und Lernstilen ein-
schließlich der Entwicklung inno-
vativer Pädagogiken.

Zusammenfassung

Sowohl Dekane als auch Fakultätsmitarbeiter bestätigen die Bedeutung des Themenbereichs Management von •	
Vielfalt. Die Mehrheit der Dekane ist der Meinung, dass dem Bereich Vielfalt in ihrer Institution auf strategischer 
bzw. Führungsebene große Bedeutung beigemessen wird und dass das Thema in den kommenden 2-3 Jahren noch 
weiter in den Mittelpunkt rücken wird. 

Insgesamt gesehen zeigen die Studienergebnisse ein ermutigendes Maß an Interesse und Aktivitäten im Bereich •	
Management von Vielfalt, verdeutlichen aber auch den Bedarf an weiteren Verbesserungen bei der Integration des 
Themas in Lehre, Forschung und Beschäftigungspraxis an europäischen Wirtschaftshochschulen. 

Es ist noch ein langer Weg, bevor das Management von Vielfalt vom Rand ins Zentrum von Lehre und Forschung •	
rücken wird. 

Studienangebote zum Management von Vielfalt finden sich in erster Linie in Fachbereichen für Organisationsver-•	
halten oder Personalmanagement und werden zumeist als Teil eines Kurses oder eines Wahlfachs behandelt. Dies 
steht im Gegensatz zur Sichtweise vom Bereich Management von Vielfalt als Querschnittsthema, das alle Fachbe-
reiche durchdringen und in allgemeine Kurse zu Management, Strategie und Marketing integriert werden sollte. 

Fehlende Geldmittel und eine eingeschränkte institutionelle Ausrichtung auf die Forschung stellen Hindernisse für •	
die zukünftige Etablierung des Bereichs Management von Vielfalt als zentrales Thema an betriebswirtschaftlichen 
Hochschulen und Universitäten dar.

Es besteht großes Interesse an der Schaffung eines Netzwerks von Unternehmen und akademischen Einrichtun-•	
gen, das sich mit dem Management von Vielfalt befasst. Fast vier von fünf Teilnehmern an der Fakultätsum-
frage brachten ein aktives Interesse an einem solchen Netzwerk zum Ausdruck. Dieses Ergebnis wurde auf dem 
anschließenden Symposium weiter bestätigt, auf dem eine große Mehrheit von Unternehmen und Hochschulen 
den potenziellen Wert eines solchen Netzwerks für den Austausch von Wissen, Ideen, Erfahrungen und „bewähr-
ten Verfahren“ beim Management von Vielfalt hervorhob.

Mehrere bestehende Netzwerke scheinen gut platziert und strukturiert, um eine zentrale Koordinationsrolle bei •	
der Zusammenführung von Wirtschaft und Hochschulen zu spielen, bei der Entwicklung alternativer Modelle für 
Partnerschaften und gegenseitiges Lernen von Unternehmen und Hochschulen bzw. anderen Akteuren wie unter-
nehmenseigenen Fortbildungseinrichtungen oder dem Center for Creative Leadership.
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Vielfalt in Europa: Die Reise geht weiter

Die Forschungsarbeiten und Konsul-
tationen, die in diesem Bericht vor-
gestellt werden, legen nahe, dass eine 
zunehmende Zahl kleiner und großer 
Unternehmen die Bedeutung – ja sogar 
die zwingende Bedeutung – der Viel-
falt und ihres Managements erkennt 
und sich auf den Weg macht, eine 
stärker von Vielfalt geprägte Beleg-
schaft aufzubauen und zu managen 
und geschäftliche Aktivitäten auf eine 
Weise auszuführen, die die Vielfalt als 
eigenständige Geschäftschance aner-
kennt. Obgleich die wichtigsten Trieb-
kräfte für dieses Vorgehen – die Suche 
nach talentierten Mitarbeitern, Wettbe-
werbsfähigkeit, Innovation und Markt-
expansion – unabhängig von der Größe 
der Unternehmen gleich bleiben, kön-
nen die Methoden, mit denen Vielfalt 
und Integration verwirklicht werden, 
sehr unterschiedlich sein. Besonders 
bei KMU müssen die Argumente für 
die Integration von Konzepten für die 
Vielfalt in die Geschäftsaktivitäten 
auf den Sorgen dieser Unternehmen 
aufbauen – reduzierte Verbraucher-
ausgaben, zunehmender Wettbewerb, 
Einstellungsprobleme – und zeigen, 
dass diese Sorgen zum Teil durch die 
Einführung von Grundsätzen für Viel-
falt gelöst werden können. 

Ein Unternehmen, das die Reise in die 
Vielfalt antritt, dürfte auf sich allein 
gestellt keinen Erfolg haben. Mittler-
organisationen und freiwillige Initia-
tiven für Vielfalt bieten Unternehmen 
zunehmend einen Ausgangspunkt 
und eine gut geplante Route. Die Her-
ausforderung liegt darin, diese und 
neue Arten der Unterstützung auf den 
unmittelbaren Bedarf und die Sorgen 
einzelner Unternehmen zuzuschnei-
den. Von daher sollten flexible und 
relevante Instrumente für eine erfolg-
reiche Verwirklichung von personeller 
Vielfalt durch die Organisationen, die 
bereits auf EU-, nationaler und lokaler 
Ebene vorhanden sind, weiter verbrei-
tet werden.

Gleichzeitig müssen größere Anstren-
gungen bei dem Versuch unternom-
men werden, diejenigen Unternehmen 
zu erreichen, die die Bedeutung der 
personellen Vielfalt für ihr Geschäft 
bisher nicht erkannt haben. Chartas der 
Vielfalt scheinen in diesem Zusammen-
hang zumindest eine Rolle zu erfüllen, 
nämlich die eines „Leuchtfeuers“ in der 
Wirtschaft, das an Vielfalt interessierte 
Unternehmen anzieht und ihnen den 
Weg weist. Auch innerhalb des akade-
mischen Umfelds und bei Studienplä-
nen von Hochschulen, die die Manager 
von morgen und für morgen ausbilden, 
sind echte Veränderungen notwendig. 
Obgleich Management von Vielfalt als 
Thema von Lehre und Forschung in 
betriebswirtschaftlichen Hochschulen 
existiert, ist es kaum als Hauptströmung 
etabliert. 

Viele europäische Unternehmen – große 
und kleine – und andere europäische 
Interessengruppen erkennen nach und 
nach den Bedarf an personeller Viel-
falt und effektivem Management die-
ser Vielfalt, wie im vorausgegangenen 
Bericht der Europäischen Kommission 
erläutert („Geschäftsnutzen von Vielfalt: 
Bewährte Verfahren am Arbeitsplatz“, 
2005), und haben eine Reise angetreten, 
die sowohl Herausforderungen stellt als 
auch Chancen bietet. Während also die 
Vorteile der Vielfalt sichtbar sind und 
viele der Chancen repräsentieren, stellt 
die Praxis der Vielfalt große Herausfor-
derungen – nicht nur an Unternehmen, 
sondern auch an Mittlerorganisationen, 
betriebswirtschaftliche Hochschulen 
und staatlich geförderte Agenturen zur 
Unterstützung von Unternehmen. 

Aus den Studien und Konsultationen, 
die in diesem Bericht vorgestellt wur-
den, lassen sich mehrere spezifische 
Schlussfolgerungen und mögliche wei-
tere Schritte ziehen. Diese wiederum 
können unter den Überschriften der 
Hauptkapitel dieses Berichts zusam-
mengefasst werden.

Vielfalt für Talent und Wettbewerbs-
fähigkeit: Der Geschäftsnutzen von 
Vielfalt für KMU

Obgle•	 ich sich die Argumente für 
den Geschäftsnutzen von Vielfalt 
für KMU auf spezifische Geschäfts-
probleme und -bedürfnisse kon-
zentrieren sollten, darunter die 
Suche nach talentierten Mitarbei-
tern und die Wettbewerbsfähigkeit, 
sind sich Unternehmen darin einig, 
dass ein Fokus auf Integration und 
Vielfalt erstens bei der Einstellung 
und der Bindung von talentierten 
Mitarbeitern helfen und zweitens 
die Bedingungen fördern könnte, 
die Produkt- und Marktinnovation 
ermöglichen.

KMU, die ihre Personalmanagement-•	
strategie formalisieren und Mitarbei-
terschulungen zum Thema Vielfalt 
anbieten, werden besser in der Lage 
sein, nicht nur die Leistungen ihrer 
Mitarbeiter zu optimieren, sondern 
auch ihre Marktposition und ihren 
Wettbewerbsvorteil zu stärken.

Es besteht erheblicher Bedarf an •	
weiteren Formen der Beratung und 
Anleitung, damit KMU auf der Suche 
nach Talenten und Wettbewerbsfä-
higkeit erfolgreich sind.

Die Hauptbarrieren, vor denen KMU •	
bei der Einstellung von Mitarbeitern 
mit vielfältigen Profilen stehen, müs-
sen auf eine Art und Weise über-
wunden werden, die den ethnischen, 
weltanschaulichen und kulturellen 
Hintergrund von Mitarbeitern nicht 
untergräbt oder abwertet.

Neben der Erforschung, Zusammen-•	
stellung und Verbreitung von Wissen 
wäre ein Weg zur Überwindung die-
ser Barrieren die Förderung eines 
interaktiven Schulungsprogramms 
unter KMU und durch KMU-unter-
stützende Mittlerorganisationen.



Vielfalt, Innovation und 
Produktivität

Innovation und Produktivität wer-•	
den nach wie vor zu den wich-
tigsten drei Triebkräften für die 
Entwicklung von Maßnahmen und 
Verfahren für Vielfalt und Integra-
tion gezählt.

Personalmanagement, -einstellung •	
und -bindung sind Bereiche, in 
denen Vielfalt direkt zu Innova-
tionen führt, obgleich auch Pro-
dukt- und betriebliche Innovation 
erheblich von personeller Vielfalt 
profitieren. 

Während negative Stereotype, •	
schlechte Kommunikation und 
schlechte Integration des Teams als 
Hindernisse für die von der Vielfalt 
vorangetriebene Innovation gese-
hen werden, profitieren viele Berei-
che des Betriebs und der Prozesse 
von Unternehmen – z. B. bessere 
Kenntnisse über die Kunden – von 
auf Vielfalt basierender Innovation.

Angesichts der Tatsache, dass die •	
personelle Vielfalt eines Unterneh-
mens und seine Ziele hinsichtlich 
Innovation und Produktivität von 
Zulieferern gefährdet werden kön-
nen, die keine Strategie für Viel-
falt haben, sollte dem Bereich der 
sogenannten „Lieferantenvielfalt“ 
besondere Aufmerksamkeit zukom-
men.

Der Bedarf, weiter für den Zusam-•	
menhang zwischen Vielfalt, Inno-
vation und Produktivität zu werben 
und seine Auswirkungen zu messen, 
wird noch längere Zeit bestehen 
bleiben, denn viele Unternehmen 
müssen überhaupt erst die Bedin-
gungen schaffen, die die Art von 
Risikobereitschaft fördern, die not-
wendig ist, um diesen Zusammen-
hang herzustellen. 

Instrumente für eine erfolgreiche 
Reise in die Vielfalt

Obgleich zu den häufigsten Arten •	
der Unterstützung, die von Mittler-
organisationen bereitgestellt werden, 
Information und Beratung, Möglich-
keiten für neue Kontakte und Finan-
zierung zählen, besteht weiterhin 
Bedarf an einem noch proaktiveren 
Vorgehen – z. B. Bewusstseinsbil-
dung unter KMU, Sammlung und 
Verbreitung von Beispielen für 
bewährte Verfahren sowie eine posi-
tive, inspirierende Vermittlung aller 
Botschaften. 

Weiterhin ist es wichtig, persönliche •	
und direkte Hilfsmittel zu schaffen, 
darunter Schulungen, Coaching und 
fundierte Gespräche besonders mit 
der mittleren Managementebene, 
deren Vertreter für betriebliche, 
Beschäftigungs- und Produktions-
prozesse und -initiativen verant-
wortlich sind.

Es gibt einen klaren Trend hin zu •	
mehr nationalen Chartas der Viel-
falt. Die europäische Ebene könnte 
zusätzliche Werte schaffen, indem 
sie aktiv den Austausch von Erfah-
rungen und den Dialog zwischen 
Organisationen mit einer solchen 
Charta fördert, die Einführung von 
Chartas in anderen Länder unter-
stützen und über die Einrichtung 
entweder einer Preisvergabe und/
oder einer Initiative für europaweite 
Label nachdenken. Für europaweit 
operierende Unternehmen könnte 
auch die Einführung einer Charta 
auf EU-Ebene erwogen werden.

Netzwerke von 
betriebswirtschaftlichen 
Hochschulen und Unternehmen

Dekane und Fakultätsmitarbeiter •	
sind sich der Bedeutung der Vielfalt 
im Allgemeinen und des Manage-

ments von Vielfalt im Besonderen 
bewusst. 

Dennoch besteht die Notwen-•	
digkeit, Lehre und Forschung 
zum Thema Vielfalt von ihrer 
Randposition stärker ins Zentrum 
des Forschungs- und Lehrbetriebs 
an den betriebswirtschaftlichen 
Hochschulen Europas zu rücken. 

Unternehmen, die enge Beziehun-•	
gen zu Wirtschaftshochschulen 
unterhalten, sollten (ebenso wie 
Unternehmen, die dies nicht tun) 
diesen Hochschulen dabei helfen 
zu untersuchen, wie Geldmittel 
und andere Ressourcen mobilisiert 
werden können, um Forschung 
und Lehre im Bereich Management 
von Vielfalt als zentrale Aktivität zu 
unterstützen.

Ob das Management von Vielfalt •	
als Querschnittsthema anerkannt 
wird, das alle Fachbereiche, Kurse 
und Studienabschlüsse durchdrin-
gen sollte, wird größtenteils von der 
Perspektive der einzelnen betriebs-
wirtschaftlichen Hochschulen 
abhängen. Ein erster Schritt nach 
vorn wäre jedoch möglicherweise 
eine EU-weite Diskussion zu den 
expliziten Vorteilen dieses Bereichs 
für Umsatz und Reingewinn in 
einer globalen Wirtschaft. 

Ein weiterer möglicher Schritt wäre •	
angesichts des starken Interesses 
an einem Netzwerk von Unterneh-
men und Hochschulen, das sich 
mit dem Management von Vielfalt 
befasst, die Erwägung, auch andere 
betroffene Gruppen an einer sol-
chen Initiative zu beteiligen (wie 
z. B. EU-Körperschaften, Handels- 
und Berufsverbände, große und 
kleine Unternehmen usw.), damit 
es nicht als alleiniges Vorrecht von 
einer oder zwei Interessengruppen 
gesehen werden kann.
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