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Die Belegschaften werden bunter

• Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels macht sich 
der Fachkräftemangel bemerkbar von dem bereits jedes zweiteder Fachkräftemangel bemerkbar, von dem bereits jedes zweite 
Unternehmen in Deutschland betroffen ist. Das 
Durchschnittsalter der Belegschaften steigt, es mangelt an g g , g
geeigneten Bewerbern für Fach- und Führungspositionen. 

• Unter diesen Bedingungen wächst das Interesse an den "stillen g g
Reserven" des Arbeitsmarktes wie Ältere, Frauen und 
Migranten.

• In Folge werden die Belegschaften immer heterogener –
betreffend Alter, Geschlecht und Herkunft. 
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Vielfalt und Gesundheitsmanagement

• Im Gesundheitsmanagement zeichnet sich eine Konzeptwende 
von der Pathogenese zur Genese ab Anstatt krankmachendevon der Pathogenese zur Genese ab. Anstatt krankmachende 
Faktoren zu identifizieren und zu reduzieren, setzt man 
vermehrt auf gesundheitsschaffende individuelle und g
organisationale Voraussetzungen und Bedingungen.

• Zu den letzteren gehören unter Anderem Wohlbefinden, g
Anerkennung, Sinnstiftung, was durch bestimmte 
Führungskonzepte und Unternehmenskultur, Wertschätzung 

d i l N t k t tüt t d kund soziale Netzwerke unterstützt werden kann. 
• Folge: das Gesundheitsmanagement sollte die Diversität der 

Belegschaft stärker berücksichtigenBelegschaft stärker berücksichtigen.

Prof. Dr. S. Franken 4



Vielfalt als Herausforderung und Chance

• Die Vielfalt der Belegschaft stellt eine Herausforderung für 
Unternehmen und ihr Personalmanagement dar Führungs undUnternehmen und ihr Personalmanagement dar. Führungs- und 
Motivationsinstrumente sollten individuell und 
gruppenspezifisch angepasst werden.g pp p g p

• Zugleich sind heterogene Akteure eine Bereicherung und ein 
Erfolgsfaktor für Unternehmen. Der Einsatz von Älteren, Frauen g
und Migranten fördert die kollektive Intelligenz und steigert das 
Humankapital von Unternehmen und Organisationen.
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Vielfalt macht erfolgreich

• Die Unternehmensaktivitäten sind international, die 
Wertschöpfungsketten global die Kundschaften undWertschöpfungsketten global, die Kundschaften und 
Belegschaften nicht mehr homogen. Dazu kommen soziale und 
demografische Faktoren wie Fachkräftemangel, g g ,
Geschlechterparität im Erwerbsleben und Alterung der 
Gesellschaft. 

• Eine adäquate Antwort auf diese Herausforderungen ist interne 
Komplexität und Variantenvielfalt des Handelns in 
U t h di d h i b it Wi dUnternehmen, die nur durch eine breite Wissens- und 
Kreativitätsbasis aller Akteure gewährleistet werden kann.
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Potenziale werden nicht ausgeschöpft

• Bedarf: Bereits 40-50% der deutschen Unternehmen werden 
mit dem Fachkräftemangel konfrontiert und können ihre Stellenmit dem Fachkräftemangel konfrontiert und können ihre Stellen 
nicht besetzen (DIHK 2010).

• Reserven:Reserven: 
– Die Erwerbstätigenquote der 50- bis unter 65-Jährigen ist laut 

Bundesregierung von 20% im Jahr 2000 auf 35% im Jahr 2008 
gestiegen, ist jedoch immer noch gering (Bundestag 2010). 

– Jede zehnte Frau und jede vierte Migrantin in Deutschland sind unter 
Qualifikation beschäftigt (OECD 2006).Qualifikation beschäftigt (OECD 2006). 

– Die Arbeitslosigkeit unter den Akademikern mit Migrationshintergrund 
beträgt 10% (IW 2010).
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Status quo zu Frauen und Migranten in 
Unternehmen

• Quantitative Potenziale ergeben sich aus der hohen Anzahl 
von berufswilligen qualifizierten Frauen und Migranten auf demvon berufswilligen qualifizierten Frauen und Migranten auf dem 
deutschen Arbeitsmarkt, die zurzeit ungenügend genutzt 
werden. 

• Qualitative Potenziale resultieren aus spezifischen fachlichen, 
sozialen und kulturellen Kompetenzen von Frauen und p
Migranten, die für Unternehmen vorteilhaft sind. 
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Frauen als „stille Reserve“ der Wirtschaft (Statistisches 
Bundesamt 2011)

• Im Jahr 2009 lebten in Deutschland 41,3 Mio. Frauen, davon 
23 1 Mio im erwerbsfähigen Alter(15 bis 64 Jahre alt)23,1 Mio. im erwerbsfähigen Alter(15 bis 64 Jahre alt). 

• Ca. 24 Mio. aller Frauen haben einen Berufsabschluss, 4 Mio. 
sind Akademikerinnen 227 Tsd sogar promoviertsind Akademikerinnen, 227 Tsd. sogar promoviert.

• 14,3 Mio. Frauen sind aktiv erwerbstätig – 7,5 Mio. in Voll- und 
6,8 Mio. in Teilzeit (die meisten davon – mit Kindern).6,8 Mio. in Teilzeit (die meisten davon mit Kindern). 

• 1,4 Mio. Frauen sind erwerbslos, ca. 6 Mio. stehen dem 
Arbeitsmarkt nicht zur Verfügung.g g

(http://www destatis de/jetspeed/portal/cms/Sites/destatis/Internet/DE/Content/Publikationen/Fachveroeffentlichun(http://www.destatis.de/jetspeed/portal/cms/Sites/destatis/Internet/DE/Content/Publikationen/Fachveroeffentlichun
gen/BildungForschungKultur/Bildungsstand/BildungsstandBevoelkerung5210002107004,property=file.pdf)
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Junge Frauen sind besonders qualifiziert
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Unterrepräsentanz von Frauen in gehobenen 
Positionen (BMFSFJ 2010)

Bereich Männer, % Frauen, %

Gesamtbevölkerung 49 51 

Erwerbstätige 54 46

Hochschulabsolventen 49 51

Führungspositionen 
allgemein

69 31

Mittleres Management 85 15

Vorstandsebene 97 3

Ob hl j F b it b Q lifik ti h b l Mä

Aufsichtsräte 89 11

Obwohl junge Frauen bereits bessere Qualifikationen haben als Männer, 
sind Frauen in Führungspositionen unterrepräsentiert und in den oberen 
Chefetagen extrem selten.
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Typische Barrieren für Frauenkarrieren (Franken 2011)

Typische Barrieren GewichtungTypische Barrieren Gewichtung

Männerdominanz in Führungspositionen 0,62

hohe Anforderungen und Leistungsdruck 0 55hohe Anforderungen und Leistungsdruck 0,55

Probleme mit Vereinbarkeit von Familie und Beruf 0,52

d ll hl h ll dtraditionelles Geschlechterrollenverständnis 0,51

fehlende informelle Netzwerke 0,49

Mangel an Förderungs‐ und Beratungsangeboten 0,47

informelle und kulturelle Vorbehalte gegenüber Frauen 0,46

Mangel an erfolgreichen Vorbildern 0,46
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Erfolgsfaktoren karriereorientierter Frauen 
(Franken 2011)

Persönliche Kompetenzen: 
Aufgeschlossenheit, 

Flexibilität,

Soziale Kompetenzen: 
Engagement, 

Kommunikationsfähigkeit,Flexibilität,
Disziplin

Kommunikationsfähigkeit, 
Kooperationsbereitschaft

Methodenkompetenzen: Fachkompetenzen:Methodenkompetenzen:
analytisches Denken, 

Lernkompetenz, 

Fachkompetenzen: 
Fachwissen, 

allgemeines Wissen, 
Präsentationsstärke Weiterbildung
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Quantitatives Potenzial von Migranten in Deutschland
(Statistisches Bundesamt 2010)

• 2008 betrug die Zahl der Personen mit Migrationshintergrund in 
Deutschland 15 6 Mio was 19% der Bevölkerung entsprachDeutschland 15,6 Mio., was 19% der Bevölkerung entsprach.

• Ca. 6,6 Mio. Personen mit Migrationshintergrund besitzen einen 
beruflichen Abschluss davon gut 1 1 Mio einen Universitäts-beruflichen Abschluss, davon gut 1,1 Mio. einen Universitäts-
und fast 0,5 Mio. einen FH-Abschluss.

• 6 8 Mio Migranten in Deutschland sind erwerbstätig 678 Tsd6,8 Mio. Migranten in Deutschland sind erwerbstätig, 678 Tsd. 
selbstständig, 1 Mio. arbeitslos.



Probleme hochqualifizierter Migranten bei der Jobsuche 
(Franken/Kowalski 2006)

• Absolventen mit Migrationshintergrund wenden mehr Zeit bei 
der Stellensuche auf, müssen sich häufiger bewerben, einige 
finden gar keinen Job und kehren zurück in die Heimat;
S hli h P bl d Ak t d hä fi b i d• Sprachliche Probleme und Akzent werden häufig bei der 
Anstellung und Aufgabenverteilung als Problem angesehen;
Einige Befragten berichten über Diskriminierung aufgrund• Einige Befragten berichten über Diskriminierung aufgrund 
ethnischer und religiöser Zugehörigkeit;

• Mangelnde Akzeptanz in der Gesellschaft: auch wenn die• Mangelnde Akzeptanz in der Gesellschaft: auch wenn die 
meisten befragten Migranten sich in Deutschland willkommen 
fühlen, bleibt jedoch ein nicht unbeachtlicher Anteil derer, die , j ,
sich nur geduldet oder unerwünscht fühlen. 



Migrantenspezifische Kompetenzen (Franken/Kowalski 2006)

• Sprachkenntnisse
– Migranten können in der Regel mehrere Fremdsprachen, sogar solche, die von g g p , g ,

Deutschen kaum gelernt werden, aber in der modernen globalen Welt wichtig 
sind (Arabisch, Chinesisch, osteuropäische Sprachen etc.);

• Kulturkompetenz
– Migranten entwickeln aufgrund ihrer multikulturellen Erfahrung und 

Anpassungsprozessen in fremden Kulturen interkulturelle Kompetenz und 
Sensibilität;

• Kreativität und Perspektivenwechsel 
– Migranten bringen einen „frischen Blick“ und eine neue Perspektive bei 

Problemlösungen mit;
• Intrinsische Motivation, Zielstrebigkeit und Belastbarkeit 

– Migranten sind meistens hochmotiviert und zielstrebig, da sie gelernt haben: um 
mit Deutschen konkurrieren zu können, müssen sie doppelt so gut sein;

• Mut, Risikobereitschaft und Eigenverantwortung 
– insbesondere diejenigen, die bewusst nach Deutschland gekommen sind, um 

hier zu studieren oder zu arbeiten, besitzen einen beispiellosen Mut, denn sie , p ,
haben ihr Schicksal selbst in die Hand genommen und einen neuen Anfang 
gewagt.



Steigerung des Unternehmenserfolgs durch den 
Einsatz von Frauen und Migranten:
• multimodale Wahrnehmung von Kunden, Märkten und Trends, 

Vorteile im Marketing und Kundendienst,g ,
• ausgewogene Entscheidungsfindung in gemischten Gremien,
• mehr Kreativität und Perspektivenvielfalt in dermehr Kreativität und Perspektivenvielfalt in der 

Innovationsarbeit, Wissensaustausch und höhere Lernfähigkeit,
• Vorteile für Personalbeschaffung, Motivation und Loyalität,g, y ,
• mehr Effizienz bei den internationalen Aktivitäten. 
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Multimodale Wahrnehmung von Kunden, Märkten 
und Entwicklungstrends

• Um die Bedürfnisse von älteren 
und jüngeren weiblichen undund jüngeren, weiblichen und 
männlichen, deutschen und nicht-
deutschen Kunden richtig zu g
verstehen, muss auch die 
Belegschaft in der 
Marketingabteilung, im 
Kundendienst oder Zukunftsteam 
heterogen zusammengestellt seinheterogen zusammengestellt sein.

• Bsp.: Ein türkischstämmiger Mitarbeiter in 
einem Trendforschungsteam kann eher 
die Bedürfnisse türkischstämmiger 
Kunden bezüglich Islamkonformer 
Versicherungsprodukte wahrnehmen und g p
neue Geschäftsmodelle für die Zukunft 
entwickeln.
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Vorteile bei Produktentwicklung und Werbedesign

• Beispiel: Werbedesignerinnen können Kaufverhalten und 
Motive von Frauen als Zielgruppe besser verstehen undMotive von Frauen als Zielgruppe besser verstehen und 
geeignete Werbemittel einsetzen.
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Bsp.: Ausgewogene Entscheidungen

• Heterogene Entscheidungsgremien tragen zu ausgewogenen 
strategischen Entscheidungen bei. 

• Den Frauen in Führungspositionen werden spezifische 
Methoden und ein höheres Risikobewusstsein zugeschrieben, 
was im Falle gemischter Entscheidungsgremien zu 
innovativeren Lösungen, mehr Nachhaltigkeit und Vorsicht in 
der Unternehmensführung beitragen kannder Unternehmensführung beitragen kann.

• Eine Studie von European Diversity Research & Consulting 
2009 hat ergeben dass die Eigenkapitalquote bei2009 hat ergeben, dass die Eigenkapitalquote bei 
Unternehmen mit hoher Frauenquote in Führungspositionen 
um 35,1% höher ist, als bei geringerer Quote.
(http://european-diversity.com/resources/surveys/ibcr/) 
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Wirtschaftliche Effekte einer höheren Teilhabe von 
Frauen (KIT 2011). 

• Laut einer Studie des Karlsruher Instituts für Technologie 2011 
fördern Frauen in Führungspositionen den g p
Unternehmenserfolg.

• Die Studie hat den Zusammenhang zwischen dem Frauenanteil g
in Aufsichtsräten von 160 börsennotierten deutschen 
Aktiengesellschaften und der finanziellen Performance dieser 
U t h i d J h 2002 2010 t htUnternehmen in den Jahren 2002 – 2010 untersucht. 

• Ein signifikanter positiver Effekt von Frauen in Aufsichtsräten 
lässt sich bei Unternehmen mit Fokus auf Privatkundenlässt sich bei Unternehmen mit Fokus auf Privatkunden 
und/oder einem hohen Frauenanteil an der Gesamtbelegschaft 
nachweisen.nachweisen.
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Mehr Kreativität und Perspektivenvielfalt in der 
Ideen- und Innovationsarbeit

• Verschiedene Kenntnisse, Erfahrungen und Vorgehensweisen 
können bei der Ideensuche und bearbeitung zur Steigerungkönnen bei der Ideensuche und  -bearbeitung zur Steigerung 
der Kreativität führen. 

• Aktuelle Studien belegen dass der Umsatzerlös vonAktuelle Studien belegen, dass der Umsatzerlös von 
Unternehmen mit stark heterogener Ethnizität fast doppelt so 
hoch ist, als bei homogener Ethnizität und dass die g
Wirtschaftsregionen mit einem kulturell vielfältigen 
Arbeitnehmermarkt grundsätzlich innovativer bei der 
E t i kl P d kt i dEntwicklung neuer Produkte sind. (http://european-
diversity.com/resources/surveys/ibcr/)
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Produktentwicklung in multikulturellen Teams

• Beispiel aus der Praxis der Bosch GmbH: Bei der Entwicklung des neuen 
Dieselantriebs des Tata Nano musste man ein geringes Gewicht, enge 
K t b d i b t D i äh l i t D fü h t iKostenvorgaben und ein robustes Design gewährleisten. Dafür hat man ein 
multikulturelles Entwicklungsteam (Spezialisten aus Deutschland, Indien, 
Italien und Österreich) zusammengestellt. 

• Das Ergebnis: Statt herkömmlicher Hochdruckpumpe entwickelten die 
Bosch-Ingenieure für den indischen Markt eine Steckpumpe als günstigere 
Lösung (http://csr bosch com/content/ language1/html/5769 DEU XHTML aspx)Lösung (http://csr.bosch.com/content/ language1/html/5769_DEU_XHTML.aspx)
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Vorteile bei der Personalbeschaffung und Motivation

• Eine gezielte Ansprache von potenziellen 
Beschäftigtengruppen die nicht der dominanten GruppeBeschäftigtengruppen, die nicht der dominanten Gruppe 
angehören (wie Frauen und Migranten) sowie nicht 
diskriminierende Rekrutierungsprozesse sichern auch in g p
Zukunft den Zugang zu den besten Arbeitnehmern;

• Unternehmen, die einen großen Wert auf Work Life Balance g
und Migrantenförderung legen, genießen bei potenziellen 
Bewerbern hohes Ansehen. Das Image des Unternehmens als 
tt kti A b it b l M k fü J b h (E lattraktiver Arbeitgeber, als Marke für Jobsucher (Employer

Branding) wird verbessert;
• Zusätzlich wird dadurch die Motivation und Loyalität der• Zusätzlich wird dadurch die Motivation und Loyalität der 

Beschäftigten gefördert.
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Wertschätzung der Vielfalt als Voraussetzung 

Jeder Arbeitnehmer wird 
als Individuumals Individuum 
wertgeschätzt. 
Seine spezifischenSeine spezifischen 
Kompetenzen und 
Erfahrungen, seine 
Talente werden als 
Bereicherung 
wahrgenommenwahrgenommen.
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Mehr Effizienz bei den internationalen Aktivitäten

• Der Einsatz von Migranten bei den internationalen Aktivitäten 
steigert die Erfolgschancen eines Unternehmens.g g

• In einer repräsentativen Studie der Bertelsmann Stiftung 
wurde festgestellt, dass Unternehmen mit multikulturellen 
Belegschaften erfolgreicher international arbeiten. Als 
praktische Vorteile werden die Entwicklung von interkultureller 
Kompeten erhöhte Kreati ität d rch die N t ngKompetenz, erhöhte Kreativität durch die Nutzung 
verschiedener Perspektiven, bessere internationale 
Aufgabenerledigung durch den Einbezug von Experten mitAufgabenerledigung durch den Einbezug von Experten mit 
lokalem und internationalem Wissen und damit schließlich 
auch größere internationale Reputation genannt. (Köppel, P. u.a. 
(2007): Cultural Diversity Management in Deutschland, S. 11.)
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Wirtschaftlicher Nutzen der Vielfalt 

Return on Investment 
der Vielfalt
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Fazit

• Um die Potenziale von Frauen und Migranten zu erschließen, 
bedarf es eines Umdenkens in der HR Politik Rekrutierung undbedarf es eines Umdenkens in der HR-Politik, Rekrutierung und 
dem Personalmanagement sowie gruppenspezifischer 
Maßnahmen zum Work-Life-Balance als auch 
Gesundheitsförderung in Unternehmen. 

• Schafft es ein Unternehmen, die kollektive Intelligenz der g
Vielfalt zu erschließen, so ergeben sich vielfältige positive 
Effekte bei der Gewinnung neuer Zielgruppen und Märkte, 
St i d K d f i d h it Fö d d K ti itätSteigerung der Kundenzufriedenheit, Förderung der Kreativität 
und Innovation, Erhöhung der Motivation und 
Leistungsbereitschaft der Belegschaft neben einerLeistungsbereitschaft der Belegschaft neben einer 
Verbesserung des Unternehmensimages. 
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!

Fragen Kommentare Meinungen?Fragen, Kommentare, Meinungen?

Kontakt und weitere Informationen:
Prof. Dr. Swetlana Franken swetlana.franken@fh-bielefeld.de@

Tel. 0521 106 3755, 0221 8275 3443
www.fh-bielefeld.de/fb5/franken
www migrantinnen-in-fuehrung dewww. migrantinnen in fuehrung.de
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