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Zusammenfassung:

Der vorliegende Beitrag basiert auf dem Lehrforschungsprojekt ,,Cultural Diversity Management® im Rah-
men des Master Studiengangs Management & Human Resources der Leuphana Universitdt Liineburg, das
im Sommersemester 2012 in Kooperation mit einem deutschen Verlag durchgefiihrt wurde. Im Zeitraum von
April bis Juli 2012 entwickelten die Studierenden Handlungsempfehlungen zur Gewinnung, Entwicklung und
Bindung von Beschéftigten mit Migrationshintergrund. Die Grundlagen dazu bilden eine Literaturrecherche,
eine Betrachtung der MaBnahmen verschiedener Unternehmen sowie 28 qualitative Interviews mit ausge-
wéhlten Fokusgruppen.

Schliisselworter: Personal, Personalmanagement, Diversity Management, Cultural Diversity, Kultur,
kulturelle Vielfalt, Migrationshintergrund, Personalbeschaffung, Personalentwick-
lung, Personalbindung

Abstract:

This paper is based on the student project “Cultural Diversity Management” conducted during the summer
semester 2012 in cooperation with a German publishing company within the master program Management
& Human Resources of Leuphana University Lineburg. From April to July 2012 the students developed rec-
ommendations for measures regarding the recruitment, development and retention of employees with a
migration background. The bases of these recommendations are a comprehensive literature research, an
analysis of measures of different companies and 28 qualitative interviews conducted with selected focus
groups.

Keywords: Human Resource, Human Resource Management, Diversity Management, Cultural
Diversity, Migration Background, Recruitment of Employees, Development of Em-
ployees, Retention of Employees
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1 Management Summary

(@)

Die demografische Entwicklung in Deutschland fiihrt in den nachsten Jahren zu einem Riickgang der
erwerbsfahigen Bevdlkerung. Vor diesem Hintergrund arbeiten Politik und Unternehmen darauf hin, das
vorhandene Beschéftigtenpotenzial optimal zu nutzen.

Eine Gruppe, deren Potenzial bisher noch nicht in vollem Umfang ausgeschopft wird, ist die Gruppe der
Personen mit Migrationshintergrund. Die Aufgabe des Personalmanagements wird es in Zukunft sein,
gezielt qualifizierte Personen mit Migrationshintergrund fiir das eigene Unternehmen zu gewinnen, sie
im Unternehmen weiterzuentwickeln und dauerhaft zu binden.

Um Handlungsempfehlungen fiir Rekrutierung, Weiterentwicklung und Bindung von Personen mit Mig-
rationshintergrund abzuleiten, wurden in der vorliegenden Arbeit folgende Methoden eingesetzt: Litera-
turrecherche, Recherche von Praxisbeispielen und 28 qualitative Interviews mit Diversity Beauftragten
und Fiihrungskraften sowie Studierenden und Beschéftigten mit Migrationshintergrund.

Das Ergebnis der Untersuchung zeigte, dass die Gruppe der Personen mit Migrationshintergrund durch
groBe Heterogenitat gekennzeichnet ist. MaBnahmen zu ihrer Rekrutierung, Bindung und Entwicklung
miissen folglich diese Heterogenitat beriicksichtigen. Es sollten individuelle Lésungen in einem Rah-
men angestrebt werden, der kulturelle Diversitat zuldsst und fordert.

Die aus der Untersuchung abgeleiteten Handlungsempfehlungen beziehen sich auf folgende drei Berei-
che:

1. Entwicklung des Bewusstseins fiir kulturelle Diversitat,
2. kulturelle Diversitat bei der Personalbeschaffung sowie

3. kulturelle Diversitat bei Personalentwicklung und —bindung.

Zu 1. Entwicklung eines Bewusstseins fiir kulturelle Diversitat

- Positive Grundhaltung in der Organisation zu Diversitat fordern z. B. durch die Formulierung von
Werterichtlinien und deren Umsetzung iiber alle Hierarchieebenen.

Zu 2. Kulturelle Diversitat bei der Personalbeschaffung

- Offene, diskriminierungsfreie und adressatenorientierte Ansprache potenzieller Bewerbender z. B.
durch Wahl geeigneter Ausschreibungsmedien, Signalisieren der Offenheit fiir Personen mit Migra-
tionshintergrund in der Stellenausschreibung oder prazise Formulierung der persénlichen und fach-
lichen Stellenanforderungen.

- Sicherstellen der Auswahl der geeigneten Bewerbenden ohne Benachteiligung von Personen mit
Migrationshintergrund z. B. durch Sensibilisierung von Personalverantwortlichen und Objektivie-
rung des Bewertungsverfahrens.
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Zu 3. Kulturelle Diversitat bei Personalentwicklung und —bindung

- Systematische Integration von Beschéftigten mit Migrationshintergrund in das Unternehmen unter
Beriicksichtigung ihrer Bediirfnisse z. B. iiber das Angebot spezieller Programme wie Sprachtan-
dems sowie iiber generelle Angebote fiir alle Beschéftigten wie Mentorenprogramme.

- Beférderung und Beurteilung aller Beschaftigten im Unternehmen nach standardisierten Verfahren,
z. B. durch Einsatz vergleichbarer Kriterien oder die Einbindung mehrerer Beurteilender.

- Beriicksichtigung der Heterogenitat der Beschéftigten mit Migrationshintergrund durch individuelle
Behandlung des Einzelfalls z. B. durch Analyse des tatsachlichen Schulungs- und Unterstiitzungs-
bedarfs.

- Sensibilisierung der Fiihrungskrafte fiir kulturelle Diversitat, damit sie bei Personalauswahl, -
integration und -entwicklung diesen Aspekt durchgehend beriicksichtigen z. B. durch Cultural
Awareness Seminare und Coaching.

o Aufbauend auf den beschriebenen Handlungsempfehlungen sind unternehmensspezifisch die generelle
Eignung und die konkrete Ausgestaltung zu priifen. Relevant bei dieser Priifung kénnen beispielsweise
UnternehmensgroBe, Nutzen-Kosten-Erwartungen oder der finanzielle Spielraum sein.
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2 Problemstellung und Projektziel

Die demografische Entwicklung in Deutschland fithrt in den néchsten Jahren zu einem Riickgang der er-
werbsfahigen Bevdlkerung. Die Zahl der Erwerbspersonen lag im September 2012 bei 42,83 Mio. Personen.!
In Schatzungen fiir das Jahr 2030 wird auf Grundlage von unterschiedlichen Annahmen von einem Absinken
der Erwerbspersonenanzahl auf rd. 35 Mio. bis 41 Mio. Personen ausgegangen. Insbesondere jiingere Men-
schen werden kiinftig in geringerem Umfang als bisher dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen.?

Unternehmen und Politik sehen vor diesem Hintergrund die Notwendigkeit, das Arbeitskréftepotenzial in
Deutschland optimal zu nutzen.® Eine Option ist dabei die Verbesserung der Integration von Personen mit
Migrationshintergrund in den deutschen Arbeitsmarkt. Im Jahr 2010 hatten 19,5% der Bevélkerung in
Deutschland einen Migrationshintergrund.*

Um qualifizierte Bewerbende mit Migrationshintergrund zu gewinnen und Beschaftigte mit Migrationshin-
tergrund zu binden, ist das Diversity Management, als Teil des Human Resource Management, fiir Unter-
nehmen dabei ein relevantes betriebswirtschaftliches Instrument.®

Das Ziel der vorliegenden Untersuchung bestand darin, Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen abzulei-
ten, die einer erfolgreiche Rekrutierung, Entwicklung und Bindung von Personen mit Migrationshintergrund
dienen.

An dem Projekt nahmen 15 Studierende des Masterstudiengangs Management & Human Resources der
Leuphana Universitat Liineburg teil. Praxispartner des Projektes war ein deutsches Verlagsunternehmen.
Das Projekt wurde im Sommersemester 2012 von April bis Juli durchgefiihrt.

In Kapitel 3 wird zundchst ein Uberblick iiber das methodische Vorgehen gegeben. Kapitel 4 beinhaltet die
Grundlagen der Untersuchung mit den Unterpunkten ,Grundbegriffe” und ,Ergebnisse der Literaturrecher-
che®. Konzeption, Durchfiihrung und Ergebnisse einer eigenen empirischen Untersuchung zum Cultural
Diversity Management werden in Kapitel 5 beschrieben. Die Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir
Unternehmen zur Rekrutierung, Entwicklung und Bindung von Personen mit Migrationshintergrund erfolgt
auf Basis der Literaturrecherche und der empirischen Untersuchung in Kapitel 6.

Statistisches Bundesamt (2012a), S. 9.

Vgl. Statistische Amter des Bundes und der Lander (2009), S. 10; Fuchs et al. (2011).
Vgl. Bundesministerium des Innern (2011), S. 137f.; 0. V. (2011), S. 13.

Vgl. Statistisches Bundesamt (2012b), S. 7.

Vgl. Kdppel, P. (2010), S. 1; Kdppel et al. (2007), S. 11.

g R W N
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3 Methodisches Vorgehen

Zur Ableitung von Erkenntnissen wurden in der vorliegenden Forschungsarbeit folgende Methoden einge-
setzt:

(1) Literaturrecherche

(2) Recherche von Unternehmensbeispielen

(3) Qualitative Interviews mit Experten, Fiihrungskraften und Personen mit Migrationshintergrund

Die Ergebnisse der einzelnen Methoden dienen der Ableitung von Handlungsempfehlungen. Im Folgenden
werden die Methoden néher erldutert:

(1) Literaturrecherche

Ziel der Literaturrecherche war die Analyse des derzeitigen Forschungsstands auf dem Gebiet Cultural

Diversity Management. Zu diesem Zweck wurden ausgewahlte nationale und internationale Studien be-

trachtet und fiir das Projekt relevante Erkenntnisse identifiziert.

Im Rahmen dieses Projektberichtes werden die Ergebnisse der folgenden Studien aufgefiihrt:

= Cultural Diversity Management in Deutschland hinkt hinterher“

= Diversity Management in Berliner Unternehmen - Im Fokus Personen mit Migrationshintergrund - Er-
gebnisse einer quantitativen und qualitativen empirischen Studie*’

= Akkulturationsstress von Migranten - Berufsbiographische Akzeptanzerfahrungen und angewandte
Bewdltigungsstrategien“®

(2) Recherche von Unternehmensbeispielen

Neben der Literaturrecherche wurden MaBnahmen recherchiert, die Unternehmen im Bereich Cultural
Diversity Management schon heute umgesetzt haben. Hierbei wurden interessante und erfolgsversprechen-
de Aktivitaten im Bereich Cultural Diversity Management von nationalen und internationalen Unternehmen
beschrieben. In der vorliegenden Arbeit werden die Unternehmen BASF, Bosch und Daimler ausfiihrlich be-
trachtet sowie weitere Unternehmensbeispiele vorgestellt.

(3) Qualitative Interviews

Kern der eigenen Forschungsarbeit waren 28 qualitative, halbstandardisierte Leitfadeninterviews mit
explorativem Charakter. Diese Erhebungsmethode wurde gewahlt, um individuelle und differenzierte Mei-
nungen von verschiedenen Personengruppen zum Thema Cultural Diversity Management zu erhalten. Die
Intention ist dabei nicht, reprasentative Aussagen iiber eine Grundgesamtheit zu treffen, sondern méglichst
viele individuelle Eindriicke zu erhalten.

Befragt wurden drei Fokusgruppen:

= Studierende mit Migrationshintergrund,

= Beschaftigte mit Migrationshintergrund sowie

= Experten (z.B. Diversity Beauftragte) und Fiihrungskrafte.

Mit den Befragungen sollten Erfahrungen und Wiinsche der Interviewten identifiziert werden, so dass diese
Erkenntnisse bei der Ableitung von Handlungsempfehlungen Eingang finden konnten. Details zur Gestal-
tung und Auswertung der Befragung werden im Zusammenhang mit den Ergebnissen der Befragung erl&u-
tert.

5 Kappel et al. (2007).
7 Anders et al. (2008).
8 Madubuko (2011).



4 Inhaltliche Grundlagen

4.1 Grundbegriffe
4.1.1 Cultural Diversity Management

Die Charta der Vielfalt definiert Diversity wie folgt: ,Diversity bezeichnet die Vielfalt der Menschen in einer
Organisation. Ihre Gemeinsamkeiten und Unterschiede lassen sich anhand bestimmter Merkmale - den
Diversity Dimensionen - fassen“.® Unter diesen Diversity Dimensionen werden Unterschiede beziiglich Ras-
se, ethnischer Herkunft, Sprache, Religion, Werte und Glauben, Behinderung, Sexualitat, Geschlecht, Alter
und Bildungsstand verstanden.!

Der Begriff Cultural Diversity beinhaltet speziell die kulturelle Komponente menschlicher Vielfalt.!! Dabei
werden die Eigenschaften von Gesellschaften oder sozialen Gruppierungen betrachtet. Neben Kunst und
Literatur zahlen dazu auch Lebensweisen, Wertesysteme, Traditionen und Glaubensrichtungen. Cultural
Diversity kann jedoch nur unter bestimmten Bedingungen entstehen: ,Cultural Diversity presupposes re-
spect of fundamental freedoms, namely freedom of thought, conscience and religion, freedom of opinion
and expression, and freedom to participate in the cultural life of one's choice.”!? Diversity Management ist
ein handlungsorientiertes Konzept, das den Umgang mit Diversitét in allen Lebensbereichen beschreibt. In
einer Studie von Kdppel et al. wurden von den befragten deutschen Unternehmensvertretern die Kategorien
~Zusammenarbeit und internationaler Erfolg“ sowie ,Kundenorientierung und Marktzugang“ als wesentli-
che Nutzenaspekte von Diversity Management angegeben.?

In der vorliegenden Projektarbeit wird der Umgang mit kultureller Vielfalt in den Unternehmen — auch Cul-
tural Diversity Management genannt — betrachtet.!* Es wird von der Annahme ausgegangen, dass die Wert-
schatzung der Vielfalt der Beschéftigten dem wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens dient. In der Folge
sind Personalprozesse so auszurichten, dass sie diese Vielfalt unterstiitzen. Dabei sollen die einzelnen Be-
reiche des Personalwesens untersucht und auf die kulturelle Vielfalt der Belegschaft ausgerichtet werden.
Das Ergebnis ist eine angemessene Organisationskultur, in der Talente aller kulturellen Hintergriinde res-
pektiert und gefordert werden.®

9 Charta der Vielfalt e.V. (2011a), 0. S.
10 Vgl. Smith et al. (2002), S. 2.

1 Vgl. Kimmelmann (2010), S. 51.

12 Vgl. UNESCO (2008), 0. S.

B Vgl Koppel et al. (2007), S. 11.
4 Vgl Koppel et al. (2007), S. 5.
15 Vgl. Charta der Vielfalt e.V. (2011b), 0. S.
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4.1.2 Migrationshintergrund

Im Anschluss an die Definition des statistischen Bundesamtes gelten in der vorliegenden Arbeit alle Perso-
nen als Personen mit Migrationshintergrund, ,,...die nach 1949 auf das heutige Gebiet der Bundesrepublik
Deutschland zugezogen sind, alle in Deutschland geborenen Auslander/-innen und alle in Deutschland mit
deutscher Staatsangehérigkeit Geborene mit zumindest einem zugezogenen oder als Auslander in Deutsch-
land geborenen Elternteil.“16

Diese weite Definition ermdglicht es, sowohl Aussiedler und deren Nachkommen als auch sonstige Zuwan-
derer und deren Nachkommen in die Betrachtung einzubeziehen ohne Beriicksichtigung der Staatsbiirger-
schaft. Allerdings fiihrt diese weite Definition auch dazu, dass bestimmte Personen, dieser Gruppe zugeord-
net werden, die sich selber nicht als Personen mit Migrationshintergrund betrachten.

16 Statistisches Bundesamt (0. J.), 0. S.
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4.2 Ergebnisse der Literaturrecherche

4.2.1 Studien

Das Thema Cultural Diversity Management hat auch aus wissenschaftlicher Sicht im deutschsprachigen
Raum an Bedeutung gewonnen. Studien, die in den letzten Jahren diverse Aspekte der Problematik aufge-
griffen haben, enthielten Anhaltspunkte, dass Personen mit Migrationshintergrund in ihrem beruflichen
Werdegang auf zusatzliche Barrieren im Vergleich zu Personen ohne Migrationshintergrund stoBen.! Im
Rahmen des Lehrforschungsprojekts wurden drei empirische Studien néher betrachtet:

— die Studie ,,Cultural Diversity Management in Deutschland hinkt hinterher” der Bertelsmann Stiftung
(Képpel et al.) aus dem Jahr 2007,

— die Studie ,Diversity und Diversity Management in Berliner Unternehmen* (Anders et al.) aus dem Jahr
2008 sowie

— die Studie ,, Akkulturationsstress von Migranten” von Madubuko aus dem Jahr 2011.

Die Studie ,Cultural Diversity Management in Deutschland hinkt hinterher” der Bertelsmann Stiftung ist
eine international komparative Studie, die untersucht, wie Unternehmen die Ressource der Diversitat wahr-
nehmen, welche MaBnahmen diesbeziiglich entwickelt werden und mit welchem Erfolg diese eingesetzt
werden.'® Die Studie basiert auf einer standardisierten schriftlichen Befragung von 78 groBen deutschen
und internationalen Unternehmen. Daraus sind Vergleichsgruppen in Bezug auf die Landerzugehérigkeit
gebildet worden — Deutschland, GroBbritannien, USA, sowie weitere europdische und auBereuropdische
Lander.*® Die Ergebnisse zeigen, dass die kulturelle Diversitat in deutschen Belegschaften vergleichsweise
gering ist, obwohl Deutschland einen relativ hohen Ausldnderanteil hat. Deutsche Unternehmen beschéfti-
gen relativ die wenigsten ausldndischen Beschaftigten in der EU. Bei der Umfrage wurde auch festgestellt,
dass nur 44% der befragten deutschen Unternehmen Cultural Diversity Management aktiv praktizieren. In
der EU liegt der Anteil bei 75%, in den USA und GroBbritannien sogar bei 92%. Allerdings muss hier er-
wahnt werden, dass im letzten Fall auch rechtliche Griinde dafiir eine Rolle spielen.?’ Die Studie hebt vor
allem hervor, dass Cultural Diversity Management in Deutschland oftmals der Pflege des Images von Un-
ternehmen diene. Der mittel- und langerfristige Nutzen auf strategischem Niveau wird dagegen nicht er-
kannt. Neben historisch gewachsenen politischen und gesellschaftlichen Griinden wird dies als Ursache fiir
Deutschlands Nachholbedarf in diesem Bereich angegeben.?!

Eine weitere empirische Studie, die im Rahmen des Projekts analysiert wurde, beschéftigt sich mit dem
Zusammenhang zwischen der kulturellen Vielfalt auf dem Berliner Arbeitsmarkt und den Belegschaften in
Berliner Unternehmen. Im Rahmen der Studie wurden 500 Unternehmen telefonisch beziiglich ihrer Perso-
nalstrukturen befragt. Dazu wurden in sechs Unternehmen aus verschiedenen Branchen (Krankenhaus,
Bank, Internet, Medien, Transport und Produktion)? Tiefeninterviews gefiihrt und daraus Fallstudien entwi-
ckelt. Es wurde ermittelt, dass etwa 68% der befragten Unternehmen Personen mit Migrationshintergrund
beschaftigen, wobei im Durchschnitt 12% der Beschaftigten einen Migrationshintergrund haben. In Mana-
gementpositionen und auf Ausbildungspldtzen sind die Beschaftigten mit Migrationshintergrund relativ
schwach vertreten. Durch die Fallstudien konnte ein Zusammenhang zwischen den Personalstrukturen im
Unternehmen — besonders in Bezug auf den kulturellen Hintergrund — und personalpolitischen MaBnahmen
im Unternehmen festgestellt werden. So berichten die Verfasser, dass positive Vorerfahrungen mit Personen
mit Migrationshintergrund seitens der Personalverantwortlichen zu einer positiven Grundeinstellung beziig-

7Vgl. Anders et al. (2008), S. 24ff.
18 Vgl. Kippel et al. (2007), S. 3.
Vgl Koppel et al. (2007), S. 5f.
20 Vgl. Koppel et al. (2007), S. 71f.
2 \gl. Koppel et al. (2007), S. 14ff.
2Vg|. Anders et al. (2008), S. 51ff.
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lich Diversitat fiihren und dies wiederum eine Voraussetzung fiir die Entwicklung einer heterogenen Beleg-
schaft darstellt. Im Hinblick auf BeurteilungsmaBnahmen wurde festgestellt, dass objektive und quantifi-
zierbar gesetzte Ziele die Aufstiegschancen von Personen mit Migrationshintergrund fordern. Die Studie gibt
auBerdem Anst6Be fiir die Entwicklung gezielter MaBnahmen zur Erhdhung der kulturellen Vielfalt in Unter-
nehmen auf der Basis einer entsprechenden Organisationsanalyse.”

Die im folgenden Text vorgestellten Hauptthesen aus dem qualitativen Teil der Studie haben teilweise als
Ausgangspunkt zur Formulierung der Forschungsfragen und Entwicklung der Interviewleitfaden fir den
empirischen Teil des Lehrforschungsprojekts gedient:

Personalgewinnung: Gezielte MaBnahmen zur Gewinnung von Bewerbenden mit Migrationshintergrund,
erhdhen die Chancen geeignete Beschéftigte fiir ein Unternehmen motivieren zu kénnen.

Personalauswahl: Die positive Grundeinstellung der an dem Personalauswahlprozess Beteiligten tragt zu
einer heterogenen Belegschaft bei.

Personalentwicklung: Das Vorhandensein von speziellen Férderprogrammen fiir Beschaftigte mit und ohne
Migrationshintergrund tragt zu einer guten Integration der Beschéftigten in die Abldufe und informellen
Netzwerke bei.

Personalbeurteilung: Systematische Beurteilungen, die die Leistungen und Potenziale aller Beschaftigten
sichtbar machen, kénnen den beruflichen Aufstieg von Personen mit Migrationshintergrund auf den ver-
schiedenen Hierarchieebenen und in verschiedenen Tatigkeiten fordern.

Integrationsférdernde MaBnahmen: Sensibilisierende MaBnahmen und spezielle Instrumente zur Forde-
rung der sozialen Integration der gesamten Belegschaft werden als sinnvoller erachtet als spezielle Férder-
programme fiir Beschéaftigte mit Migrationshintergrund.

Die letzte Studie beschéftigt sich mit dem Phanomen des Akkulturationsstress. Dieser wird definiert ,als

Stress, der mit herkunftshezogener Ablehnung durch das soziale Umfeld der Mehrheitsgesellschaft verbun-

den ist.“%° Die Autorin stiitzt ihre Untersuchung auf folgende Forschungsfragen:

= Welche Erfahrungen mit Akkulturationsstress wurden gemacht?

= Was sind relevante Faktoren, die den Grad von Akkulturationsstress beeinflussen?

= Welche Verhaltensweisen werden als Bewaltigungsstrategien eingesetzt?

= Wie unterscheiden sich die Erfahrungen und Akkulturationsstress zwischen Afrodeutschen und Migran-
ten aus Europa?

= Welche Typen von herkunftshezogenem Stress- und angewandten Bewaltigungsstrategien gibt es?%

Die Ergebnisse decken Stresspotenzial bei der Mehrheit der fiir die Studie befragten Personen (n=37) mit
Migrationshintergrund auf, das auf herkunftsbezogener Ablehnung basiert. Als Stressfaktoren werden die
Stereotypisierung in berufshezogenen Situationen und der subjektiv gefiihlte Bedarf nach Mehrarbeit im
Vergleich zu Personen ohne Migrationshintergrund angegeben. Dariiber hinaus wird hdufig die Erfahrung
gemacht, dass Fehler auf die Herkunft zuriickgefiihrt werden und allgemein an den Kompetenzen von Per-
sonen mit Migrationshintergrund gezweifelt wird. Als Verarbeitungsstrategien neigen die Migranten dazu,
mehr zu arbeiten, bessere Leistungen zu erbringen und offensives Verhalten zu zeigen.?” Im Gegensatz zu
den Personen, die auf Ablehnung in ihrem sozialen Umfeld gestoBen sind, gibt es in der Studie auch Berich-
te von allgemeinen Akzeptanzerfahrungen. Diese betreffen vor allem Personen, die in Branchen arbeiten, in
denen ein Migrationshintergrund als vorteilhaft empfunden wird (z. B. in der Presse- und Offentlichkeitsar-

2 Vgl. Anders et al. (2008), S. 103ff.
2 Vgl. Anders et al. (2008), S. 82ff.
% Madubuko (2011), S. 18.

% Madubuko (2011), S. 22.

Vgl Madubuko (2011), S. 249ff.



B

15

beit). Stressreduzierend wirken auch folgende Aspekte: biographisch bezogene Akzeptanzerfahrungen, so-
ziale Unterstiitzung, positives Verhaltnis zum kulturellen Hintergrund etc..?

Die wachsende Bedeutung von Cultural Diversity Management zeigt sich im Hinblick auf DAX 30 Unterneh-
men. In 19 Unternehmen der DAX 30 steht den Beschéftigten ein direkter Ansprechpartner fiir Cultural
Diversity Management zur Verfiigung. In vier Unternehmen wird die Aufgabe von einer anderen Instanz
iibernommen und in sieben Unternehmen gibt es keinen direkten Ansprechpartner. Steht ein Ansprechpart-
ner zur Verfiigung, so besteht das Team im Durchschnitt aus acht Beschéaftigten, welche zum Teil national
und global tatig sind. Insgesamt haben 22 der Unternehmen die Charta der Vielfalt unterschrieben.?

Generell kénnen die Hauptergebnisse der drei Studien sowohl in den Praktiken zu Cultural Diversity Mana-
gement unterschiedlicher Unternehmen als auch in den Antworten und Uberlegungen der in den qualitati-
ven Interviews befragten Personen wiedergefunden werden.

4.2.2 MaBnahmen von Unternehmen

In diesem Kapitel werden Cultural Diversity MaBnahmen verschiedener Unternehmen vorgestellt.

Die BASF SE (im folgenden Text BASF genannt) engagiert sich auf dem Gebiet Cultural Diversity Manage-
ment und wurde 2011 mit dem Deutschen Diversity Preis in der Kategorie GroBunternehmen ausgezeichnet.
Bei der BASF wird die Einbeziehung der Vielfalt als zentrale Fiihrungskompetenz definiert und ist dement-
sprechend Bestandteil des Zielvereinbarungsgespréchs. Fiihrungskrafte werden u. a. anhand dieses Kriteri-
ums ausgewahlt und auch beurteilt.** Des Weiteren gibt es fiir Personen mit auslandischer Herkunft ein
Mentorensystem. Die Rolle der Mentoren {ibernehmen Kollegen aus der Abteilung des neuen Beschéftigten,
die selbst einen Auslandsaufenthalt absolviert und dadurch Erfahrung im Umgang mit anderen Kulturen
gesammelt haben. Die Mentoren sind daher mit méglichen Schwierigkeiten vertraut und unterstiitzen bei
der Eingewdhnung und dem Aufbau eines persénlichen Netzwerks. AuBerdem wurden internationale Stamm-
tische eingefiihrt, wie z. B. fiir spanisch-sprachige Personen. Dariiber hinaus wurden internationale Sport-
und Theatergruppen gegriindet. Durch diese MaBnahmen wird ein verbesserter Austausch untereinander
erméglicht.

Eine Mdglichkeit Kinder und Jugendliche mit Migrationshintergrund friihzeitig zu erreichen, besteht in der
Kooperation mit Schulen. Die BASF ist auf diesem Gebiet aktiv, indem sie Beschéaftigte ausbildet, die ehren-
amtlich eine Patenschaft fiir ein Kind mit Migrationshintergrund tibernehmen. Hierbei stehen die Férderung
der sprachlichen, kulturellen und persénlichen Entwicklung sowie die Entwicklung von Selbstbewusstsein
und Offenheit gegeniiber anderen Kulturen im Vordergrund.

Im Jahr 2008 initiierte die BASF eine global angelegte Kampagne zum Thema Diversity & Inclusion. Ziel war
es, die Beschéftigten fiir das Thema zu sensibilisieren und eine Kultur der Vielfalt im Unternehmen zu etab-
lieren. Die Realisierung dieses Ziels erfolgt durch Diversity & Inclusion Councils, die in jeder Region einge-
richtet wurden. Ca. 150 Diversity & Inclusion Botschafterinnen und Botschafter haben die Aufgabe, die
erarbeiteten Ideen zu verbreiten. Sie verfolgen dabei einen standardisierten Prozess. Dieser beginnt mit
einem Kick-off-Meeting und wird tiber Trainings, Workshops und Mentoringprogrammen fortgefiihrt. AuBer-
dem tragen die Botschafterinnen und Botschafter unterschiedliche Erfolgsgeschichten zusammen, die im
Intranet verffentlicht werden. Uber die globale Beschaftigtenbefragung, die alle drei Jahre durchgefiihrt
wird, werden Fragen zum Thema Diversitat analysiert. So kann der aktuelle Standpunkt aus Sicht der Be-

% \gl. Madubuko (2011), S. 253f.
2 Vgl. Koppel (2011), S. 7ff.
% Vgl. BASF SE (2011), 0. S.
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schaftigten im Hinblick auf das Thema ermittelt und Schwachstellen herausgearbeitet werden, auf deren
Basis die Konzeption neuer MaBnahmen erfolgt. Fiihrungskréfte analysieren zusammen mit den Beschéftig-
ten der verschiedenen Abteilungen die Ergebnisse und leiten die neuen MaBnahmen ab. Diese werden dann
an Verantwortliche tibertragen, die fiir die Umsetzung zustandig sind. *

Auch die Bosch AG engagiert sich auf dem Gebiet des Cultural Diversity Managements. Kulturelle Vielfalt
bildet einen der sieben Unternehmenswerte und nimmt somit eine wichtige Stellung im Unternehmen ein.*2
Das Bekenntnis zu kultureller Vielfalt spiegelt sich auch auf der Karrierehomepage des Unternehmens wider
und soll das Personalmarketing unterstiitzen. Hier werden die verschiedenen Foren vorgestellt, in denen
sich Beschaftigte unterschiedlicher Nationen zusammengeschlossen haben. AuBerdem wird erklart, dass es
spezielle Angebote wie interkulturelle Trainings, Sprachkurse und individuelle Entwicklungsprogramme
gibt.® Die Bosch AG verfiigt iiber ein tiirkisches und ein kamerunisches Forum. Das tiirkische Forum ver-
steht sich als ehrenamtliche Beschéftigteninitiative zur Vélkerverstandigung und hat in diesem Sinne be-
reits vielfaltige Projekte in den Bereichen Bildung, Sport und Freizeit realisiert. So wurden beispielsweise ein
eigenes Magazin entwickelt, Kulturreisen organisiert, Elternseminare veranstaltet und Filmprojekte umge-
setzt. Das kamerunische Forum wurde von kamerunischen Beschaftigten gegriindet und &hnlich wie das
tiirkische Forum werden iiber dieses Vortrage, Workshops sowie Freizeitaktivitaten organisiert. Ferner wer-
den Praktika an kamerunische Studierende vermittelt und soziale Projekte gefordert, wie z. B. in den Berei-
chen Bildung und medizinische Versorgung.*

Auch das dritte Unternehmen, die Daimler AG, engagiert sich im Bereich Cultural Diversity. So hat das Un-
ternehmen gemeinsam mit der Bundesregierung, der Deutschen Bank, der Deutschen Telekom und BP
Deutschland im Jahre 2006 die Charta der Vielfalt eingefiihrt. Die Daimler AG veranstaltet Konferenzen zum
Thema ,Wirtschaftsfaktor Vielfalt im Unternehmen” mit anderen Firmen, um in Diskussionen die Veranke-
rung von Cultural Diversity Management im Vergleich zu anderen Betrieben zu betrachten. Des Weiteren
verfolgen die Konferenzen das Ziel, sich iiber Erfahrungen sowie Best Practices auszutauschen und dadurch
voneinander zu lernen. In der Nachbereitung werden konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet.*® Die
Daimler AG bietet auBerdem spezielle Workshops fiir Fiihrungskréafte zu den Themen ,Diversity Manage-
ment“ und ,Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz* an. Die Workshops dienen der Sensibilisierung sowie
der Aufklarung beziiglich unbewusster Denkmuster. Daran ankniipfend werden MaBnahmen erarbeitet, wie
diese zu durchbrechen sind. In Rollenspielen werden ferner schwierige Situationen in Bezug auf das Thema
simuliert und es wird erlautert wie diese erfolgreich zu bewaltigen sind.*

Im Folgenden werden weitere MaBnahmen einzelner Unternehmen vorgestellt: McDonalds Deutschland ver-
fligt {ber eine vielfaltige Beschaftigtenstruktur. Cultural Diversity Management ist daher ein wichtiges
Thema. Das Unternehmen hat aus diesem Grund unter anderem ein Crew College gegriindet. Dieses besteht
aus einer Kooperation des Unternehmens mit drtlichen Volkshochschulen. Beschéftigte erhalten die Mog-
lichkeit, Kurse aus dem Weiterbildungsangebot der Volkshochschulen auszuwahlen. Das Ziel der Kurse ist
es, Grundkompetenzen und Sprachkenntnisse aufzubauen, um die Integration der Beschéftigten zu for-
dern.¥’

Eine weitere Mdglichkeit die Vielfalt der Beschaftigten zu nutzen, stellt das Modell ,Bankamiz“ der Deut-
schen Bank dar. ,Bankamiz" bedeutet auf Tirkisch ,,unsere Bank“ und richtet sich an Personen mit tiirki-

$1Vgl. Charta der Vielfalt e.V. (2011c), 0. S.
%2 Vgl. Robert Bosch GmbH (0. J.), 0. S.

33 Vgl. Robert Bosch GmbH (2012), 0. S.

3 Vgl. Robert Bosch GmbH (2012), o. S.

% Vgl. Daimler AG (2010), 0. S.

% Vgl. Daimler AG (2011a), 0. S.

37 Vgl. Charta der Vielfalt e.V. (2011f), 0. S.
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schem Migrationshintergrund, die in Deutschland leben. Die kultursensible Finanzberatung bietet tiirki-
schen Kunden speziell auf sie zugeschnittene Angebote sowie eine kulturadaquate Beratung. Dadurch ver-
zeichnete das Unternehmen einen Kundenzuwachs und erzielte wirtschaftlichen Erfolg. Ein besonders wich-
tiger Effekt im Hinblick auf Cultural Diversity besteht jedoch darin, dass sich die Akzeptanz fiir Vielfalt im
Unternehmen erhdht und die Vielfalt der Belegschaft insgesamt gesteigert wird.*

Der Tabakkonzern British American Tobacco schatzt ebenfalls das Potenzial von Beschéftigten mit Migrati-
onshintergrund und nutzt dieses aktiv im Aushildungsgang Industriekaufmann/-frau mit Schwerpunkt Au-
Bendienst. Diese Aushildung wurde speziell fiir Personen mit tiirkischem Migrationshintergrund konzipiert.
Daher wird in den Stellenausschreibungen u. a. ,flieBendes Tirkisch" von den Bewerbenden gefordert. Au-
Bendienstbeschéftigte sind haufig in Kontakt mit auslandischen Kunden an Tankstellen oder Kiosken. Aus
diesem Grund ist es von Vorteil, wenn die Kunden im Verkaufsgesprach auf einen Beschaftigten mit dem-
selben Migrationshintergrund treffen. Bei Bedarf kann das Gesprach dann auch in der Muttersprache des
Kunden gefiihrt werden.®

Unter dem Motto ,,Verantwortung fiir die Gesellschaft iibernehmen® bietet das Ingenieurbiiro M. Kaiser Aus-
bildungsplatze speziell fiir benachteiligte Jugendliche mit Migrationshintergrund an, die auf dem Ausbil-
dungsmarkt aufgrund ihrer Schulleistungen nur schwer einen Arbeitsplatz bekommen hétten. Das Unter-
nehmen will damit die Ausgrenzung bestimmter Personengruppen aufgrund von Sprachschwierigkeiten oder
fehlenden Kompetenzen vermeiden und die individuellen Fahigkeiten der Jugendlichen férdern. Die MaB-
nahme erméglicht es den Jugendlichen den Eintritt ins Berufsleben zu bewéltigen, wodurch die sprachli-
chen Kompetenzen verbessert werden und die Integration in die fremde Kultur erleichtert wird.*

Cultural Diversity Management ist auch Bestandteil der Unternehmensstrategie der Ford-Werke GmbH. Uber
das European Diversity Council, wird die Diversity Strategie festlegt. Die Umsetzung der Strategie erfolgt
iiber verschiedene Beschaftigtengruppen, wie z. B. die ,, Turkish Resource Group®. Diese haben beispielswei-
se die Mdglichkeit, eigenstandig Veranstaltungen fiir ihren Bereich durchzufiihren. Eine ,Diversity
Scorecard” sorgt dafiir, dass die MaBnahmen mit der Unternehmensstrategie in Einklang stehen. AuBerdem
werden Diversity Zielvereinbarungen fiir alle Abteilungen festgelegt und im Rahmen des ,Management
Performance Review" diskutiert.*!

Auch im Einrichtungshaus Ikea wird Diversity Management umgesetzt. So gibt es in jeder Niederlassung
mindestens einen Diversity Manager, der mit Hilfe von Diversity Workshops, speziellen Aktionen und Projek-
ten fiir das Thema sensibilisiert und die Integration fordert. Jeder Standort hat auBerdem einen Personal-
Masterplan, in dem die aktuelle Struktur sowie VerdnderungsmaBinahmen festgehalten werden. Jedes Jahr
findet eine Konferenz der Diversity Experten statt, um iiber neue Prognosen, Entwicklungen und Trends zu
beraten und neue Instrumente zu diskutieren.*

%8 Vigl. Charta der Vielfalt e.V. (2011e), 0. S.
39 Vgl British American Tobacco (2011), 0. S.
“0Vgl. Charta der Vielfalt e.V. (2011d), 0. S.
“1\Vgl. Charta der Vielfalt e.V. (2011g), 0. S.
“2Vgl. Spilker et al. (2010), S. 10.
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5 Empirische Untersuchung zum Cultural Diversity Management

5.1 Konzeption

95.1.1 Auswahl der Erhebungsmethode — qualitative Interviews

Als Erhebungsmethode des Projektes wurden qualitative Interviews gewéhlt. Mit Hilfe dieser werden die
Interviewten von einem geschulten Interviewenden zu einem bestimmten Themengebiet befragt. Im Unter-
schied zu quantitativen Erhebungsmethoden, zum Beispiel standardisierten Fragebogenerhebungen, ist fiir
das qualitative Interview eine wesentlich gréBere Offenheit und Flexibilitat charakteristisch.*® Fokus der
qualitativen Forschung ist das Beschreiben, Interpretieren und Verstehen von Zusammenhangen, die Auf-
stellung von Klassifikationen oder die Generierung von Hypothesen. Das qualitative Interview ist geeignet,
wenn eine differenzierte und ausfiihrliche Beschreibung individueller Meinungen und Eindriicke benétigt
wird. Es ist insbesondere zur Sammlung von detaillierten Verbesserungsvorschldgen und zur Erkundung von
Ursachen niitzlich. Ein entscheidender Vorteil der Methode des qualitativen Interviews ist, dass Teilneh-
mende den Fokus des Gesprachs und den Gesprachsverlauf oft selbst beeinflussen kdnnen. Dadurch kénnen
eine angenehme Gesprachsatmosphére geschaffen und Unklarheiten durch Nachfragen direkt beseitigt
werden.* Durch die Methode werden allerdings hohe Anforderungen an die Qualifikation der Interviewenden
gestellt.* Der Aufwand bei Erhebung und Auswertung kann im Vergleich zu anderen Forschungsmethoden
relativ hoch werden.*® Wegen der geringen Anzahl und fehlenden Reprdsentativitat der Interviewten sind
keine allgemeingiiltigen Aussagen ableitbar.*

Im Rahmen des Projektes wurde das qualitative Interview als Erhebungsmethode gewahlt, da es das Ziel
war, individuelle und differenzierte Meinungen von verschiedenen Personengruppen zum Thema Cultural
Diversity Management zu erhalten. Die Intention ist dabei nicht, représentative Aussagen iiber eine Grund-
gesamtheit zu treffen, sondern eine gewisse Anzahl individueller Eindriicke von Personen mit Migrationshin-
tergrund aus unterschiedlichen Teilgruppen zu gewinnen. Ziel des Projekts ist es herauszufinden, wie Cultu-
ral Diversity Management in der Praxis umgesetzt wird und welche Probleme hierbei auftreten kdnnen.
Durch die Einbeziehung unterschiedlicher Perspektiven und Meinungen besteht die Chance, neue Aspekte
im Themenfeld zu eruieren.

Es existieren verschiedene Formen von qualitativen Interviews.”® Fiir das Projekt wurde mit qualitativen,
halbstandardisierten Leitfadeninterviews mit explorativem Charakter gearbeitet.

Halbstandardisiertes Leitfadeninterview

Bei einem Leitfadeninterview werden vor Beginn der Untersuchung wichtige Aspekte eines Themas ausge-
wahlt und in einem Leitfaden zusammengestellt. Dadurch soll sichergestellt werden, dass im Interview alle
relevanten Aspekte angesprochen werden und die verschiedenen Interviews vergleichbar sind.* Im Rahmen
des Projektes wurden drei zielgruppenspezifische Leitfaden entwickelt. Die Interviews wurden jedoch halb-
standardisiert durchgefiihrt, so dass die Reihenfolge der auf dem Leitfaden notierten Fragen dem Ge-
sprachsverlauf angepasst werden konnte.*® Der Leitfaden dient bei der Gespréachsfithrung also lediglich als

S Vgl. Hopf (2005), S. 349ff.

“Vgl. Hopf (2005), S. 349ff.

Vgl. Hopf (2005), S. 3571f.

% Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 297; Punch (2005), S. 238.
7\gl. Mayring (2002), S. 23.

%8 Vgl. Bortz/Déring (2006) S. 315.

9 Vgl. Hussy et al. (2010), S. 216ff.

0Vgl. Hussy et al. (2010), S. 216ff.
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Anhaltspunkt und sollte keineswegs ein dynamisches Gesprach (durch bloBes ,Abfragen”) verhindern. *! Die
Fragen wurden in Anlehnung an die Sprache der Teilnehmenden formuliert.

Exploratives Interview

,Eine explorative Befragungstechnik versucht, dem Befragten eine moglichst vollstdndige Sicht auf einen
Meinungsgegenstand zu entlocken. Es ist eine offene, jedoch mit einem Leitfaden (...) strukturierte Befra-
gung. Der Interviewer setzt nach einer allgemeinen Einstiegsfrage Schwerpunkte, indem er in seinem relativ
offenen Gespréchsleitfaden bei den wichtigsten Fragen die Anweisung hat, ausfiihrlich zu explorieren und
gegebenenfalls nachzufragen im Hinblick auf verschiedene Aspekte, die es zu erfassen gilt.“*? Die
explorative Variante unterscheidet sich von anderen Interviewtypen dadurch, dass sie verfahrenstechnisch
vollstandig darauf ausgerichtet ist, moglichst weite und unbekannte Wissensgebiete der befragten Person
zu erschlieBen.

Einzelinterviews

Nach der Anzahl der Interviewpartner wird zwischen Einzel- und Gruppeninterviews unterschieden.® Im
Rahmen des Projekts wurden Einzelinterviews durchgefiihrt mit einem Interviewenden und einem Interview-
ten.® Dadurch sollte der Aufbau einer vertrauensvollen Gesprachsatmosphare unterstiitzt werden.® Die
Interviews wurden Giberwiegend persénlich, aber auch per Telefon oder Internettelefonie durchgefiihrt und
nach Einholung der Erlaubnis des Interviewten mit Hilfe von Diktiergerdten oder spezieller Software aufge-
zeichnet.

5.1.2 Auswahl der Zielgruppe

Fiir das Projekt wurden die folgenden Zielgruppen festgelegt:
— Studierende mit Migrationshintergrund,

— Beschéftigte mit Migrationshintergrund und

— Fihrungskrafte und Diversity Beauftragte.

Die Befragung von Studierenden und Beschaftigten mit Migrationshintergrund wurde als wichtig erachtet,
da sie Einblicke in Chancen und Herausforderungen mitteilen kénnen, mit denen Studierende auf dem Ar-
beitsmarkt und Beschéaftigte im Unternehmen konfrontiert sind. Beziiglich der Studierenden besteht aufBer-
dem die Moglichkeit, Eindriicke dariiber zu gewinnen, welche Cultural Diversity Management MaBnahmen
von potenziellen Beschéftigten als attraktiv bzw. welche als unerwiinscht oder problematisch wahrgenom-
men werden.

Uber die Beschéftigten sollen auBerdem die personlichen Erfahrungen und Meinungen zu Cultural Diversity
Management und dessen Umsetzung im Unternehmen eruiert werden. Durch deren Einbeziehung ist es da-
riiber hinaus mdglich herauszufinden, welche Aktivitaten zur Bindung an das Unternehmen von den Be-
schaftigten als attraktiv bzw. unerwiinscht bewertet werden.

Fihrungskrafte und Diversity Beauftragte kdnnen eine Einschatzung dariiber abgeben, ob und wie die Un-
ternehmen in Bezug auf Diversity Management strategisch ausgerichtet sind und welche Probleme und
Herausforderungen sich hierbei ergeben. AuBerdem kénnen die befragten Personen einen Einblick dariiber

S1Vgl. Bortz/Déring (2006) S. 314.

52 Wirtschaftspsychologische Gesellschaft (2012), 0. S.

5 Vgl. Honer (2011), S. 41.

% Vgl. Hussy et al. (2010), S. 215.

% Hiervon gab es eine Ausnahme, bei der ein Interviewender und zwei Interviewte anwesend waren.
% Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 242.
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vermitteln, inwieweit sie annehmen, dass Cultural Diversity Management und dazugehdrige MaBnahmen
von Beschéftigten akzeptiert werden. Ferner wird der Zugang zu relevanten Hintergrundinformationen er-
leichtert, z. B. zu der Anzahl der Beschaftigten mit Migrationshintergrund im Unternehmen etc.

Die Interviewpartnerinnen und -partner wurden zum einen Gber personliche und berufliche Kontakte der
Projekt-Teammitglieder gewonnen. Zum anderen waren Beschéftigte des Kooperationspartners beteiligt.
Uber diese konnten weiterfiihrende Kontakte gekniipft werden. Insgesamt nahmen 29 Interviewpartnerinnen
und —partner an den Gespréchen teil.

5.1.3 Konzeption des Interviewleitfadens

Im Rahmen des Projektes wurde die Erhebungsmethode des halbstandardisierten Leitfadeninterviews an-
gewandt. Als Grundlage der Konzeption der Interviewleitfaden dienten Erkenntnisse, die aus der Literaturre-
cherche, inshesondere in Anlehnung an die Berliner Studie, abgeleitet werden konnten. Auf dieser Basis
wurden Forschungsfragen entwickelt, die dann in einem ndchsten Schritt in einzelne Interviewfragen iiber-
setzt wurden.”” Die Interviewfragen wurden so formuliert, dass sie den Interviewten anregen sollten von
seinen Erfahrungen und Wiinschen zu berichten. Die einzelnen Forschungsfragen sollten in der vorgegebe-
nen Struktur grundsatzlich von allen Interviewpartnerinnen und —partnern beantwortet werden.

Der allgemeine Aufbau der Leitfaden ist fiir die drei Zielgruppen vergleichbar und stellt sich wie folgt dar:

= Finfihrung: Aufzeichnung; Ablauf des Interviews; Appell zur Offenheit; Definition Migrationshinter-
grund

= Soziodemografische Daten: Hintergrund der Datenabfrage; Alter; Bildung; Firma/Universitat; Be-
rufserfahrung; ggf. spezielle Information nur von Interviewpartnerinnen und -partnern mit Migrati-
onshintergrund

»  Vorstellung der Person: Was sind die persénlichen Erfahrungen der Befragten?

w  Gezielte Malinahmen zur Beschéftigtengewinnung: Welche MaBnahmen zur Gewinnung von Be-
schaftigten mit Migrationshintergrund sind sinnvoll?

»  Positive Grundeinstellung und Sensibilisierung: Welche Auswirkung hat eine positive Grundeinstel-
lung zu Diversitat und eine hohe kulturelle Sensibilitat auf die Entwicklung einer heterogenen Be-
legschaft?

= Personalentwicklung: (nur im Fragebogen fiir Beschaftigte) Ist Personen mit Migrationshintergrund
der Zugang zu Fiihrungspositionen erschwert, trotz geeigneter Qualifikationen?

= Cultural Diversity: (nur im Fragebogen fiir Fiihrungskrafte und Diversity Beauftragte) Welche Vor-
stellungen iiber Cultural Diversity bestehen seitens der Fithrungskrafte und Diversity Beauftragten?

»  fdrderprogramme im Unternehmen: Welche Art von Férderprogrammen fiihren zu einer optimalen
Integration?

= Beurteilung von Beschaftigten: Helfen systematische Beurteilungen um evtl. Diskriminierung zu
vermeiden?

w  Soziale Integration- Welche Instrumente werden zur Férderung der sozialen Integration (be-
wusst/unbewusst) angewendet?

»  Abschlusstragen: Moglichkeit der Kldrung von Fragen

Fiir jede Zielgruppe wurden, ausgehend von den aufgefiihrten Forschungsfragen, spezielle Interviewfragen
entwickelt. Die vollstdndigen Interviewleitfaden kdnnen den Anhdngen A, B und C entnommen werden.

> Vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 142.
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5.2 Durchifiihrung und Auswertung

Bei der Durchfiihrung von qualitativen Interviews sind bestimmte Grundséatze wichtig, um die Qualitat der
Interviews zu gewahrleisten und methodische Fehler zu vermeiden. Deswegen haben alle Projektmitglieder
hierzu eine Schulung erhalten. Dabei wurden unter anderem der Interviewverlauf, die verschiedenen Frage-
arten, die Problematik der Beeinflussung der Interviewten oder die Herstellung einer angenehmen Ge-
sprachsatmosphare thematisiert.

Im Rahmen der Aufbereitung wurden die Interviews durch eine vollstdndige Transkription der Inhalte von
der auditiven in die schriftliche Form Gberfiihrt.*® Die mit Hilfe der halbstandardisierten Interviews gewon-
nenen Daten wurden in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet. Eine allge-
meine Definition der Inhaltsanalyse erfolgt durch Hussy et al. Diese stellt fiir sie ein, , systematisches, da-
tenreduzierendes Verfahren zur vergleichenden Analyse von bedeutungshaltigem Material“, dar.® Der Kern
der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring besteht darin, die Texte der transkribierten Interviews zu re-
duzieren und Kategorien zuzuordnen, sodass eine interviewiibergreifende Analyse méglich ist.

Der Ablauf der Analyse ist in folgender Abbildung veranschaulicht.

1 Bestimmung der Analyseeinheiten

) Paraphrasierung

3 Bestimmung eines angestrebten Abstraktionsniveaus und Generalisierung der Paraphrasen
1 Erste Reduktion: durch Selektion

5 Zweite Reduktion: durch Biindelung, Konstruktion, Integration von Paraphrasen

6 Zusammenstellung der neuen Aussagen als Kategoriensystem

7 Riickiiberpriifung des Kategoriensystems am Ausgangsmaterial

Abb. 1: Schritte der zusammenfassenden Inhaltsanalyse
Quelle: in Anlehnung an Mayring (2008), S. 60.

% Vgl Hussy et al. (2010), S. 236f.
% Hussy et al. (2010), S. 245.
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5.3 Untersuchungsergebnisse

Die folgende Tabelle 1 gibt einen Uberblick iiber in die Befragung einbezogenen Zielgruppen sowie iiber die
jeweils zuzuordnenden Gbergreifenden und spezifischen Fragekategorien:

Zielgruppe
Studierende mit Beschaftigte mit Fihrungskraf-
Fragekategorie Kapitel Migrationshinter- Migrationshinter- te/Diversity Beauf-
grund grund tragte
Soziodemografische Daten 331 X X X
Rekrutierung 3.3.2 X X X
Integration 3.3.3 X X X
Personalentwicklung und —bindung 334 X X X
Beurteilung und Beférderung 335 X X
Grundeinstellung im Unternehmen 3.3.6 X
Rolle der Fiihrungskrafte 3.3.7 X

Tab. 1: Zuordnung von Fokusgruppen zu Fragekategorien
(Quelle: eigene Darstellung)

In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse der einzelnen Befragungsteile vorgestellt.

5.3.1 Soziodemografische Daten

Es wurden 28 qualitative Interviews auf Basis von Interviewleitfaden gefiihrt. Dabei fanden sechs Inter-
views mit Studierenden mit Migrationshintergrund®, zwélf mit Beschaftigten mit Migrationshintergrund
und zehn mit Fithrungskréaften bzw. Diversity Beauftragten statt. An einem der Interviews nahmen zwei
Diversity Beauftragte eines Unternehmens teil.

@ Interviews mit Studierenden mit
Migrationshintergrund

B Interviews mit Fiihrungskraften/ Diversity
Beauftragten

O Interviews mit Beschéaftigten mit
Migrationshintergrund

n=29

Abb. 2: Verteilung der Interviews nach Fokusgruppen
Quelle: eigene Darstellung

5 In der Gruppe der Studierenden mit Migrationshintergrund wurden Personen befragt, die sich in der letzten Phase ihres Studi-
ums befinden und zeitnah dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen werden.
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14 der 29 Interviewten sind zwischen 18 und 30 Jahren, darunter die sechs Studierenden. Zwischen 31 und
45 Jahren alt sind 13 der Befragten, zwischen 46 und 60 Jahren zwei.

23 der 29 Befragten haben einen Migrationshintergrund. Darunter befinden sich die sechs Studierenden
und die zwdlf Beschéaftigten. Fiinf der befragten Fiihrungskrafte haben ebenfalls einen Migrationshinter-
grund. Diese wurden jedoch primér in ihrer Rolle als Personalverantwortliche/Fiihrungskréfte befragt. Zehn
der 23 Befragten mit Migrationshintergrund haben die deutsche Staatshiirgerschaft (siehe Abbildung 2).

Hinsichtlich ihres kulturellen Hintergrundes, der von der Nationalitat abweichen kann, erfolgten 13 unter-
schiedliche Nennungen:
- 10 x tdirkischer Hintergrund,
- 2 xbulgarischer Hintergrund,
- je 1 x britischer, costa-ricanischer, finnischer, franzdsischer, griechischer, honduranischer, japani-
scher, polnischer, schottischer, spanischer und ukrainischer Hintergrund.

Von den 23 Personen mit Migrationshintergrund leben in Deutschland
- zehn Personen seit ihrer Geburt,
- sieben seit mehr als zehn Jahren,
- zwei zwischen drei und zehn Jahren und
- vier seit drei oder weniger Jahren.

Von den 29 Befragten gaben vier Personen an, in einem Unternehmen mit weniger als 50 Beschéftigten
angestellt zu sein. Zwei Befragte arbeiten in Unternehmen mit 50 bis 500 Beschéftigten. In einem Unter-
nehmen mit mehr als 500 Beschaftigten sind siebzehn Befragte tatig. Tatigkeitsschwerpunkte der Unter-
nehmen lagen u. a. in den Bereichen Gastronomie, Verlagswesen, Dienstleistungsgewerbe, Automobilwirt-
schaft und Konsumgiiterproduktion. Sechs der Befragten (davon fiinf Studierende) waren zum Zeitpunkt der
Befragung in keinem Unternehmen tétig.

Die Studierenden zeigen hinsichtlich der schulischen und beruflichen Ausbildung sowie der praktischen
Erfahrungen eine groBe Heterogenitat. Dies bedeutet, dass sowohl die schulischen als auch die beruflichen
Werdegédnge der Befragten variieren. Der bisher héchste Bildungsabschluss der Studierenden reicht vom
Abitur bis zum Hochschulabschluss (Bachelor, Master oder Staatsexamen).

Aus Sicht eines Teils der befragten Studierenden wird ihr Aushildungsweg wesentlich durch die Einstellung
ihrer Eltern und durch deren Forderung beeinflusst. Die anderen Studierenden entscheiden sich aus Eigen-
interesse und ohne bewusste Orientierung an der Familie fiir den personlichen Werdegang. Auch wenn ihre
Familienmitglieder keine akademische Ausbildung absolviert haben bzw. absolvieren, wirkt sich dies ihrer
Meinung nach nicht auf die persdnliche Gestaltung der Ausbildung aus.

An der Befragung nahmen Studierende des Lehramtsstudiums, des Wissenschaftsjournalismus, der
Rechtswissenschaften sowie der Politikwissenschaften teil. Aufgrund der Altersunterschiede sowie des
gewdhlten Studienfaches verfiigen die Studierenden tiber unterschiedliche Erfahrungen in der Praxis. Der
Migrationshintergrund konnte nicht als relevanter Faktor identifiziert werden. Neben den fachspezifischen
Erfahrungen weist ein GroBteil der Versuchsgruppe auch eine Anzahl an Nebenjobs (z. B. Kinderbetreuung
und Nachhilfe) sowie ehrenamtliches Engagement (z. B. Mitglied in Integrationsprojekten der Kommune)
auf.

Die Befragten aus der Gruppe der Beschéftigten mit Migrationshintergrund sind unterschiedlichen Fach-
richtungen zuzuordnen (z. B. Verlagswesen, Tourismus, Rechtswissenschaften, Ingenieurwesen, Personal
oder Marketing) und weisen heterogene Aushildungs- und Karrierewege auf. Sie unterscheiden sich einer-
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seits im Abschluss (Hauptschulabschluss, Abitur, Berufsausbildung oder [Fern-] Studium in Deutschland
bzw. im Ausland) und andererseits hinsichtlich der Berufserfahrungen. Ein Interviewpartner mit Migrati-
onshintergrund, der zum Zeitpunkt der Befragung erst kurze Zeit in Deutschland lebte, berichtete, dass er
trotz guter Qualifikation erst mehrere langere Praktika absolvieren musste, um eine Festanstellung zu er-
halten. In mehreren Fallen wurde angegeben, dass iiber Empfehlungen von Freunden oder Kollegen die
Aufmerksamkeit auf ein Unternehmen oder eine Stelle gelenkt wurde. Einige Personen schilderten, dass sie
durch Zeitarbeit oder Gber Leasingvertrdge eine Beschéftigung fanden und teilweise im Anschluss eine
Festanstellung erhielten. Angemerkt wurde auBerdem, dass es haufig zu Jobwechseln aufgrund unbefriedi-
gender Aufgabeninhalte im Unternehmen kam.

Insgesamt ist festzuhalten, dass es sich bei den Befragten um eine heterogene Untersuchungsgruppe han-
delt, die deshalb dem Projektteam vielfaltige Erfahrungen und Erkenntnisse vermitteln konnte. Aufgrund
der geringen Zahl und fehlenden Reprédsentativitdt der Befragten kénnen aus der Untersuchung jedoch
keine allgemeingiiltigen Schlussfolgerungen gezogen, sondern lediglich Handlungsvorschldge abgeleitet
werden, die weiter zu priifen sind.

9.3.2 Rekrutierung

Lur Fragenkategorie Rekrutierung nahmen alle Fokusgruppen Stellung. Beziiglich der verwendeten Rekru-
tierungskandle gibt es Uberschneidungen zwischen Aussagen der Studierenden und denen der Fachkraf-
te/Diversity Beauftragten.

Die Studierenden gaben an, dass ihre Jobsuche priméar iiber personliche Kontakte (z. B. Professorinnen und
Professoren, Ansprechpartner aus vorangegangenen Praktika, Familienmitglieder) und moderne Medien (z.
B. soziale Netzwerke) erfolgt. Dabei ist aus Sicht der Befragten die schnelle, einfache und prézise
eingrenzbare Suchmdglichkeit vorteilhaft. Von traditionellen Medien (z. B. Stellenbdrse in der Tageszeitung
oder in Hochschulzeitschriften) wird daher eher weniger Gebrauch gemacht. In allen Medien wird der Ver-
weis auf das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) von den Studierenden positiv bewertet. lhrer Mei-
nung nach unterstreiche der Arbeitgeber dadurch sein Interesse an der Gleichbehandlung, wodurch die
Arbeitgeberattraktivitat und die Motivation fiir eine Bewerbung erhéht werde.

Auch die Fihrungskrafte und Diversity Beauftragten halten personliche Kontakte fiir vorteilhaft. Von einigen
Fiihrungskraften und Diversity Beauftragten wurde z. B. die Kooperation mit Schulen, die einen hohen
Migrantenanteil in der Schiilerschaft haben, genannt, um dort gezielt fiir Ausbildungsplétze zu werben. Fiir
die Gewinnung auslandischer Bewerbender bieten sich englisch-sprachige Stellenanzeigen und Kooperatio-
nen mit internationalen Hochschulen an. Einige Befragte verweisen darauf, dass die Offenheit gegeniiber
kultureller Vielfalt im Rahmen des Personalmarketing nach auBen kommuniziert werden sollte.

Beschattigte mit Migrationshintergrund eines groBen Unternehmens berichteten iiber Informationsveran-
staltungen, um tirkische Studierende zu rekrutieren. Sie schlugen vor, die Veranstaltung auf andere Natio-
nen auszuweiten. Dariiber hinaus werden Absolventenférderungen und Stipendien generell als geeignete
Mittel zur Rekrutierung von Personen mit Migrationshintergrund eingeschéatzt. Weitere RekrutierungsmaB-
nahmen sind den Beschaftigten mit Migrationshintergrund nicht bekannt.

Ankniipfungspunkte fiir eine effiziente Rekrutierung sehen die Beschéftigten mit Migrationshintergrund
auBerdem bei der Gestaltung der Stellenanzeigen. Uber die optimale Gestaltung herrscht jedoch Uneinig-
keit. Einer der Interviewpartner ist der Meinung, dass in Stellenanzeigen explizit Anreize fiir Personen mit
Migrationshintergrund stehen sollten wie z.B. dass sich das Unternehmen {iber Bewerbungen von Menschen
mit Migrationshintergrund freue. Den Befragten spricht dies positiv an und auch andere Personen ndhmen
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das Unternehmen als weltoffen wahr. Andere Interviewpartner sehen dies kritisch, weil potenzielle Bewer-
bende ohne Migrationshintergrund denken kdnnten, die Stelle sei nur fiir Personen mit Migrationshinter-
grund vorgesehen. Die Folge kinnte sein, dass sie sich nicht bewerben. Ein Interviewpartner befiirwortet die
Veroffentlichung von Stellenanzeigen z. B. in tiirkischer Sprache. Diese Idee wurde im Unternehmen jedoch
nicht umgesetzt. Man befiirchtet, dass sich dann vor allem Personen ohne oder mit geringer Integrationshe-
reitschaft bewerben.

Ergénzende Angaben zum gesamten Rekrutierungsprozess lieferten die Beschaftigten mit Migrationshinter-
grund. Keiner der Befragten fiihlte sich aufgrund seines Migrationshintergrundes jemals benachteiligt. Die
Mehrheit berichtete von schnellen und positiven Riickmeldungen auf ihre Bewerbungen sowie guten Chan-
cen bei der Stellensuche. Nur vereinzelt wurden Erfahrungen mit einer Stellensuche von bis zu sechs Mona-
ten oder einer Riicklaufquote von weniger als fiinf Prozent gesammelt. Diese Erfahrungen verbanden die
Befragten jedoch nicht mit ihrem Migrationshintergrund.

Der Auswahlprozess verlduft hdufig nicht ohne Schwierigkeiten, wie von den Befragten bestatigt wird. Die
Gruppe der Fihrungskréfte und Diversity Beauftragten stellte heraus, dass es bei der Rekrutierung neuer
Beschéftigter generell darum gehe, dass ein Bewerbender mit seinen Qualifikationen den Anforderungen
der Stelle entspricht. Hier macht kein Unternehmen bewusst Ausnahmen fiir Bewerbende mit Migrationshin-
tergrund. Dabei gaben Fithrungskrafte und Diversity Beauftragte an, dass ein Bewerbender zum Team und
zum Unternehmen passen miisse, und dass die Nationalitdt und der kulturelle Hintergrund zweitrangig
seien. Allerdings stellten die Befragten heraus, dass Deutschkenntnisse eine Voraussetzung fiir die Mehr-
zahl der Stellen wéren. Sind Deutschkenntnisse vorhanden, kdnne der Migrationshintergrund vorteilhaft
sein. Unternehmen kdnnten von den multilingualen Sprachkenntnissen und dem kulturspezifischen Wissen
profitieren.

Aus Sicht von Fiihrungskraften und Diversity Beauftragten haben Bewerbende mit Migrationshintergrund
gegeniiber anderen Personen ohne Migrationshintergrund einen Nachteil, wenn sie Sprachbarrieren iiber-
winden missen. Trotzdem werden Assessment Center als gute Moglichkeit erachtet, die Einstellung, Ar-
beitsweise und das Sozialverhalten von Bewerbenden kennenzulernen. Betriebspraktika bieten Personen mit
fehlenden Sprachkenntnissen die Chance ihre Fahigkeiten und Kompetenzen zu zeigen. Einige Unterneh-
mensvertreter erwahnten in diesem Zusammenhang die Schwierigkeit der Beriicksichtigung des kulturellen
Hintergrundes im Bewerbungsprozess aufgrund rechtlicher Aspekte der Gleichbehandlung und daraus ent-
stehenden Unsicherheiten.

Beziiglich der Sprachproblematik gab es lbereinstimmende Aussagen aus der Gruppe der Studierenden.
Diese haben héufig Probleme in Gruppenszenarien, an denen auch Nicht-Migranten beteiligt sind. Bewer-
bende mit Migrationshintergrund kénnen sich im schnellen Kommunikationsfluss der Personen ohne Migra-
tionshintergrund schlechter durchsetzen und haben Angst ihre fachlichen Kenntnisse und Fahigkeiten nur
in geringem MaBe prasentieren zu kdnnen. In direkten Gesprachen mit der Fiihrungskraft bestehe die Mog-
lichkeit sowohl sprachliche Defizite einfacher zu umgehen, als auch fachliche Expertise zu beweisen. Dane-
ben wurde von den Studierenden angemerkt, dass die Transparenz im Bewerbungsprozess Verbesserungs-
potenzial aufweise. Es wird festgestellt, dass das Ausscheiden aus dem Bewerbungsprozess unzureichend
begriindet wiirde sowie die Personalauswahl undurchsichtig und nicht nachvollziehbar erscheine. Griinde
fir eine erfolglose Bewerbung vermuteten einige Bewerbende mit Migrationshintergrund in ihrer kulturellen
Herkunft. Einzelne Befragte signalisieren, dass sie sich in der Folgezeit bewusst auf Stellen unterhalb ihres
Qualifikationsniveaus bewarben, mit der Intention einfacher den Einstieg in ein Unternehmen zu finden.
Andere Befragte stellen den Bezug zu ihrem kulturellen Hintergrund in der Bewerbendenauswahl jedoch
nicht her und begriinden das Ausscheiden mit individuellen Qualifikationsdefiziten.
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Die Sprachproblematik wird von Seiten der Beschaftigten mit Migrationshintergrund unterstrichen. Bei den
Beschéftigten, die nicht in Deutschland aufgewachsen sind oder noch nicht lange in Deutschland leben, ist
die Beherrschung der deutschen Sprache, insbesondere der Aufnahme der Tatigkeit in einem Unternehmen,
ein gravierendes Problem. Ein Befragter berichtete, dass Beschéftigte, die im Unternehmen eine Ausbildung
absolviert haben, beim Ubergang in eine Festanstellung weniger Sprachkenntnisse nachweisen miissten als
externe Bewerbende. Andere Befragte bewerten die Sprachkompetenz als weniger relevant, da die eigene
Position nicht vorrangig von der Sprache abhangig sei. Ein Befragter betonte die Vorteile von Personen mit
Migrationshintergrund in einem Bewerbungsprozess. Sein charmant wirkender Akzent wurde als besonders
verkaufsfordernd angesehen.

Aus zu hohen Anforderungen kann sich nach Ansicht der Beschéftigten mit Migrationshintergrund ein wei-
teres Problem der Selbstselektion ergeben. Werden die eigenen Sprachkenntnisse als zu gering eingestuft
und die Stellenanforderungen als zu hoch empfunden, wiirden sich die meisten Befragten nicht bewerben.
Befragte formulieren den Wunsch an die Verantwortlichen in den Unternehmen die Einstiegsbarrieren zu
senken bzw. die Bewertungskriterien zu priifen, um den Berufseintritt zu erleichtern. U. U. erfiillten potenzi-
elle Bewerbende die formulierten Anforderungen zwar nicht, seien den tatsachlichen Anforderungen aber
gewachsen. Mehrere Interviewpartner betonten zudem, dass Beschaftigte mit ihrer Aufgabe wiichsen.

Ob der Migrationshintergrund im Bewerbungsgesprach thematisiert werden sollte, wurde kontrovers von
den Interviewten bewertet. Ein Interviewpartner schlug vor, den Migrationshintergrund nur bei Stellenrele-
vanz anzusprechen. Er empfindet es im Bewerbungsgespréach als unangenehm, wenn Fragen (iber seinen
Migrationshintergrund stark im Fokus stehen. Diese Person sieht daher den Bedarf, am Auswahlprozess
beteiligte Beschéftigte fiir den Umgang mit dieser Thematik zu sensibilisieren und zu schulen.

Im Hinblick auf die Qualitdten von Beschéaftigten mit Migrationshintergrund wiesen die Studierenden
darauf hin, dass ihre Mehrsprachigkeit und vor allem auch ihre kulturell bedingte Perspektivenvielfalt einen
wertvollen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kénnten. Beispielsweise kénne ein Journalist mit Migra-
tionshintergrund gewisse Themen, die zu seinem kulturellen Hintergrund passen, intensiver und authenti-
scher bearbeiten. Sein Hintergrundwissen verschaffe ihm dabei einen Vorteil gegeniiber anderen Bewerben-
den fiir die zu besetzende Position. Andere Befragte stellen fest, dass der Vorteil des kulturellen Hintergrun-
des bei zahlreichen Aufgabenbereichen nicht wirksam werde. Insgesamt wird der Migrationshintergrund in
divers ausgerichteten Unternehmen im Bewerbungsprozess groBtenteils als Vorteil beurteilt. Qualifizierte
Bewerbende mit internationalen kulturellen Hintergriinden sehen gute Chancen, in ein Unternehmen einzu-
treten, weil sie sich als knappe, wertvolle Ressource am deutschen Arbeitsmarkt wahrnehmen.

Auch die befragten Beschéftigten befiirworten die Erhdhung der Anzahl an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit Migrationshintergrund in ihrem Unternehmen, da sie von den Vorteilen eines kulturell vielféltigen
Teams (iberzeugt sind. Fiir die Fokusgruppe sollten dariiber hinaus folgende Kriterien erfiillt sein, um fiir
eine hohe Unternehmensattraktivitat zu sorgen (Kriterien von oben nach unten nach Haufigkeit der Nen-
nung/Ubereinstimmung der Interviewten sortiert):

— internationale Ausrichtung,

— Perspektiven im Aufgaben- und Verantwortungsbereich,
— Angebot von internationalen Entwicklungsmdoglichkeiten,
— Image und

kulturelle Vielfalt im Unternehmen.
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9.3.3 Integration

Zur Fragenkategorie Integration nahmen alle Fokusgruppen Stellung.

Die Studierenden nehmen generell bezogen auf die Gesellschaft besonders zwei Problemfelder wahr: ver-
deckte Diskriminierung bzw. stereotypes Denken auf der einen Seite und Sprachprobleme auf der anderen
Seite.

In der Gesellschaft herrsche eher eine verdeckte und nonverbale Diskriminierung. Als Griinde werden
hauptsachlich Vorurteile in den Denkweisen der Individuen angegeben. In der Wahrnehmung der Studieren-
den werden Personen mit Migrationshintergrund aufgrund von stereotypem Denken in vielen Féllen ein ge-
ringer Bildungstand und eine mangelhafte Arbeitsmotivation zugeschrieben. Dariiber hinaus héatten Vor-
und Nachname sowie Aussehen eine hohe Relevanz im gesellschaftlichen Integrationsprozess. In der alltag-
lichen Interaktion lieBen sich auBerdem regelméaBig Verhaltensunterschiede erfahren. So interagierten ho-
mogen zusammengesetzte Gruppen mit Migrationshintergrund aktiver durch ihre kulturell bedingte Néhe.
Diese aktive Interaktion stehe der noch oft als zuriickhaltend wahrgenommenen Interaktion in heterogenen
Gruppen gegeniiber.

Beziiglich der Sprache unterstreichen die Sfudierenden in ihren Ausfiihrungen, dass diese einen aus-
schlaggebenden Aspekt der gesellschaftlichen Integration darstelle. Die Wichtigkeit der Sprachféhigkeit
unterstrichen in diesem Kontext auch die Fihrungshrarte und Diversity Beauftragten.

Trotz der Relevanz einer guten Integration in das Unternehmen und der oben beschriebenen Herausforde-
rungen fiihrten Fiihrungskréfte und Diversity Beauftragte aus, dass es keine speziellen MaBnahmen zur
Integration von Beschaftigten mit Migrationshintergrund gébe. Es wiirden aber z.B. Teambuilding-
Veranstaltungen und Veranstaltungen fiir die gesamte Belegschaft angeboten, die als gute Mainahme zur
Forderung von Integration der gesamten Belegschaft bewertet werden. Diese MaBnahmen werden von Un-
ternehmens- und Beschéaftigtenseite als wichtig empfunden. Eine Integration im Team wird als maBgeblich
fir die Integration im Unternehmen gesehen.

Studierende gaben an, dass sie die unternehmensinternen allgemeinen IntegrationsmaBnahmen als effek-
tiv und forderlich auch fiir Personen mit Migrationshintergrund sehen. Die Befragten nahmen u. a. an fol-
genden MaBnahmen teil: Weihnachtsfeiern, Betriebsfeste, Mentoringprogramme und gemeinsame Freizeit-
programme. Diese forderten das Wir-Gefiihl, verbesserten die zwischenmenschliche Kommunikation der
Beschéftigten untereinander und unterstiitzten die Integrationsentwicklung im Unternehmen. Beschiftigte
mit Migrationshintergrund bestétigten diese Sichtweise. Sie fiihrten aus, dass in den meisten Unternehmen
neben den typischen MaBnahmen zur Integration aller Beschéftigten (bspw. Betriebsfeiern) keine speziell
auf Beschaftigte mit Migrationshintergrund ausgerichteten MaBnahmen stattfinden. Die typischen MaB-
nahmen halfen allen Interviewten, sich schneller in die Organisation zu integrieren. Eine schnelle und posi-
tive Integration von Beschaftigten mit Migrationshintergrund setzt aus Sicht der Befragten zuséatzlich die
Bereitschaft auf der Seite der Betroffenen voraus, sich zu integrieren.

Fiir die Zukunft wiinschen sich die Studierenden einen Integrationsprozess, bei dem einerseits die Integrati-
onsmaBnahmen durch die Fiihrungskrafte gesteuert werden, andererseits die Beschéaftigten an der Weiter-
entwicklung und individuellen Anpassung beteiligt sind. Die Gruppe der Beschaftigten mit Migrationshin-
tergrund sieht ebenso Handlungsbedarf bei den Fiihrungskréften jedoch mit anderem Fokus. Fiihrungskraf-
te miissten zum einen den Umgang mit Beschéftigten mit Migrationshintergrund entsprechend der Unter-
nehmensphilosophie vorleben. Zum anderen sollte es eine klare Kommunikation der Vorteile einer kulturell
vielfaltigen Belegschaft geben. Da dieser Prozess eng mit den Werten der Organisation verkniipft sei,
schlug ein Befragter vor, die Thematik schriftlich in die Unternehmensphilosophie aufzunehmen. Dariiber
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hinaus gab ein Teilnehmer der befragten Fokusgruppe an, dass Personen, die unmittelbar aus dem Ausland
kommen, mehr Unterstiitzung und IntegrationsmaBnahmen bendtigen als in Deutschland aufgewachsene
Personen mit Migrationshintergrund. Er kénne sich beispielsweise Hilfe bei der Wohnungssuche, bei der
Beantragung der Aufenthaltsgenehmigung, bei der Suche von Sprachkursen (wenn nicht intern angeboten)
und ggf. von Schulen fiir Kinder vorstellen. Ferner kénnte bei der Integration von Menschen mit Migrations-
hintergrund auch die Kenntnis der Familiengeschichte und des Herkunftslandes hilfreich sein, denn diese
prage den Menschen.

Fir Fihrungskrafte und Diversity Beauftragte stehen Aufkldrung, Kommunikation mit Beschaftigten und
eine Sensibilisierung fiir das Thema Cultural Diversity im Vordergrund. Durch TrainingsmaBnahmen und
MaBnahmen zur Teambildung kénne diese Sensibilisierung erreicht werden. Uber positive Vorbilder im Un-
ternehmen (bspw. erfolgreiche Fiihrungskrafte mit Migrationshintergrund) entstiinde ein positiveres Bild
von Beschaftigten mit Migrationshintergrund. Eine der Diversity Beauftragten betont, dass sich viele MaB-
nahmen aus anderen Diversity Bereichen, wie z. B. Gender Diversity, auch fiir Cultural Diversity eigneten,
und so Synergien genutzt werden kdnnten. Bei der Frage nach der Verantwortlichkeit fiir die Integration
benannten die Fdhrungskréfte und Diversity Beauftragten unterschiedliche Gruppen: Diversity Beauftragte,
Personalabteilung, Fiihrungskrafte und die Beschéaftigten selbst. SchlieBlich betonte die Gruppe der Fiih-
rungskrafte und Diversity Beauftragten, dass eine gute Integration nicht vorgeschrieben werden kénne.
Wichtig sei es dabei, dass jeder Beschéftigte als Individuum akzeptiert wiirde. Im Falle der Beschaftigten
mit Migrationshintergrund kénnte das z. B. kulturelle Traditionen wie Gebetszeiten betreffen. Letztlich sei
die Offenheit und Akzeptanz ein Teil der Unternehmenskultur, welche sich nur langsam verdndere und aktiv
nur schwer beeinflussbar sei.

9.3.4 Personalentwicklung und —bindung

Zur Fragenkategorie Personalentwicklung und —bindung nahmen alle Fokusgruppen Stellung. Aufgrund der
Befragungsergebnisse entfalten in dieser Kategorie inshesondere die Faktoren ,Sensibilitdt“ und ,Sinnhaf-
tigkeit“ eine groBe Wirkung auf den Erfolg von MaBnahmen zur Personalentwicklung bzw. -bindung.

Fiihirungskréfte und Diversity Beauftragte stellten fest, dass eine Unterscheidung der Beschéaftigten mit und
ohne Migrationshintergrund fiir die Bereiche Personalentwicklung und -bindung sehr schwer méglich sei. Es
gab jedoch Ideen, wie ein gutes Personalentwicklungsangebot auch fiir Beschéaftigte mit Migrationshin-
tergrund, gestaltet werden kdnne. Seminare und Weiterbildungen wéren dabei von Bedeutung. Fachliches
Training oder Sprachtraining (Einzel- oder Gruppenschulungen) wirkten motivierend und erhéhten die Bin-
dung der Beschaftigten an das Unternehmen. Dabei sei der Migrationshintergrund zweitrangig. Je individu-
eller auf die einzelnen Beschéftigten eingegangen wiirde, desto wertschatzender empfanden die Beschaf-
tigten den Arbeitgeber. Daher kdnne bei einem Beschaftigten mit Migrationshintergrund ein Deutschkurs
wichtig sein, bei einem anderen nicht. Eine Person gab an, dass es aufgrund der Sprachkenntnisse keine
Hindernisse fiir Beschéaftigte mit Migrationshintergrund geben solle an WeiterbildungsmaBnahmen teilzu-
nehmen, da Seminare auch in anderen Landern absolviert werden kdnnten.

Bei der Befragung der Gruppe der Beschaftigten mit Migrationshintergrund zur Personalbindung und -
entwicklung stellten die Interviewenden fest, dass es sich um ein sensibles Thema handelt. Die Befragten
signalisierten, dass sie oft das Gefiihl hatten fiir Anerkennung und insbesondere Befdrderung auf Fiih-
rungspositionen mehr leisten zu miissen als Personen ohne Migrationshintergrund. Ein Befragter wies auf
die besonders stark ausgeprdgte Arbeitsmotivation und den Arbeitswillen von Personen mit Migrationshin-
tergrund hin. Sie wollten sich und dem Unternehmen beweisen, auch mit Migrationshintergrund exzellente
Arbeit leisten zu konnen. Bei Beschéftigten mit schwieriger finanzieller Situation sei das Bestreben noch
starker ausgepragt. Speziell bei der Personalentwicklung merkte eine Person an, dass manche Beschéftigte
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mit Migrationshintergrund nicht verstiinden, warum sie an einem bestimmten Training oder Seminar teil-
nehmen sollten. Dies fiihrt zu Unsicherheit und Zweifeln an der eigenen Kompetenz. Nach Aussagen eines
Befragten gibt es auch Beschéftigte mit Migrationshintergrund, die sich nicht eingestehen, dass sie sich
fortbilden sollten. Sie befiirchteten ihre Position zu verlieren, da ihre Schwachen offen gelegt und themati-
siert wiirden und verweigerten die Teilnahme. Ein Befragter wiinscht sich vor diesem Hintergrund eine pré-
zise Begriindung und Kommunikation seitens des Vorgesetzten. Andere Interviewpartner sehen in Personal-
entwicklungsmaBnahmen einen groBen Nutzen fiir das Individuum sowie fiir die gesamte Organisation. Sie
empfinden die Teilnahme als sehr wichtig und haben keine Angst vor negativen Folgen. Ein Befragter sieht
die Vorteile darin, dem Alltag zu entfliehen, neue |ldeen zu sammeln und Netzwerke aufzubauen. Abgesehen
von Sprachkursen wurde festgestellt, dass keine speziellen Kurse oder Seminare fiir Beschéaftigte mit Migra-
tionshintergrund in den Unternehmen bekannt sind. Es herrschte bei den Befragten Uneinigkeit iiber die
Akzeptanz spezieller Programme. Ein Befragter lehnt sie ab. Eine Sonderbehandlung fiihrt seiner Meinung
nach nur zu einer groBeren Ausgrenzung. Viele Befragte sind der Meinung, dass sie durch ihren Migrations-
hintergrund besondere Sprachkenntnisse und Kompetenzen besitzen, die nicht in einem Training erlernt
werden konnen. Ein Befragter merkte an, dass es trotz flieBender Sprachkenntnisse zu Sprachbarrieren
zwischen zwei Menschen verschiedener Herkunft kommen kann. Eine Person mit tiirkischem Migrationshin-
tergrund kénne sich, inshesondere in geschéftlichen Verhandlungen, anders mit einem Tiirken verstandigen
als ein Deutscher.

Auf Risiken einer zu wenig abgestimmten Personalentwicklung wiesen auch die Studierenden hin. Die aus-
schlieBliche Konzentration der Forderprogramme auf Beschéftigte mit Migrationshintergrund wirke unat-
traktiv.! Wird die Diversitat stark hervorgehoben, fiihre das aus Sicht mehrerer Befragter zu einer ungewoll-
ten Abgrenzung der Personen mit Migrationshintergrund von den anderen Beschéftigten. Allgemeine For-
derprogramme werden von den Befragten mehrheitlich im Hinblick auf die persénliche Qualifikationssteige-
rung positiv bewertet. Als besonders geeignete Moglichkeit der Férderung wurde dabei der begleitete Ein-
stieg in das Unternehmen, z. B. iiber ein Mentoringprogramm, beurteilt. Die Informationen {iber die Forder-
programme der Unternehmen empfindet die Fokusgruppe héufig als unzureichend. Kritisch bewerten einige
der Beschéftigten auch die konkrete Umsetzung von Férderprogrammen.

Die Studierenden ergénzten, dass sie sich bei der Arbeitgeberwahl nicht an verdffentlichten Diversity Pro-
grammen orientierten, sondern das generelle Image eines Unternehmens fiir sie entscheidender sei. Sie
vermuten ein Auseinanderfallen von kommuniziertem Diversity Management und tatsachlicher Umsetzung.
Positive Effekte auf das Arbeitgeberimage kdnnten aber von einem gut umgesetzten Diversitdt Management
ausgehen. Das setze jedoch eine darauf ausgerichtete Kultur im Unternehmen voraus.

Eine interessante Arbeitsaufgabe und ein gutes Betriebsklima sind nach Aussage von Fihrungskrdften und
Diversity Beauftragten wesentliche Faktoren, um eine langfristige Personalbindung zu erreichen. Besonde-
re MaBnahmen fir Beschaftigte mit Migrationshintergrund existieren in den befragten Unternehmen nicht.
Von den MaBnahmen zur Personalbindung profitieren alle Beschéftigtengruppen. Hierunter fallen monetére
Ansatzpunkte (z. B. Aktienoptionen oder Betriebsrenten) sowie Veranstaltungen auf Unternehmens- oder
Teamebene, die eine gute Arbeitsatmosphare und die Integration férdern sollen. Von den Befragten wird
angegeben, dass die Unterscheidung von Beschéftigten mit und ohne Migrationshintergrund unter Bin-
dungsaspekten ungeeignet sei. Zu bevorzugen wére eine Gleichbehandlung der Beschéftigten jedoch unter
Beriicksichtigung der individuellen Fahigkeiten und Bediirfnisse.

81 Als Forderprogramme werden WeiterbildungsmaBnahmen auf fachspezifischer sowie personlicher und methodischer Ebene
innerhalb eines Unternehmens verstanden.
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5.3.5 Beurteilung und Befdrderung

Zur Fragenkategorie Beurteilung und Beférderung nahmen Beschaftigte mit Migrationshintergrund sowie
Flilirungskrafte und Diversity Beauftragte Stellung.

Bis auf eine Ausnahme gaben Fihrungskrifte und Diversity Beauftragte an, dass in ihren Unternehmen
standardisierte Verfahren bei der Beurteilung und Beférderung von Beschéftigten zum Einsatz kdmen, um
Leistung und Potenziale zu erkennen. Diese standardisierten Verfahren beurteilten die Beschartigten mit
Migrationshintergrund positiv, weil dabei alle Beschaftigten fair anhand identischer Kriterien bewertet
wiirden. Dariiber hinaus zeigte sich in der Fokusgruppe, dass in der betrieblichen Praxis diverse Verfahren
eingesetzt werden. Es gibt monatliche, halbjahrliche und jahrliche Beurteilungen. Genannt wurden neben
Kompetenz- und Leistungsbeurteilungen auch Zielvereinbarungsgesprache und informelle Riickmeldungen
in Verbindung mit Verbesserungsvorschlagen. Unternehmens- und situationsabhangig werden Beurteilun-
gen entweder Giber vorbereitete Gesprachshdgen oder frei gestaltet durchgefiihrt.

Wichtig ist fiir alle Befragten die Transparenz bei Beurteilungen und Befdrderungen. Fiihrungskrifte und
Diversity Beauftragte beméngelten die Intransparenz bei Beforderungen, wéhrend dieses Problem bei Beur-
teilungen nicht bestehe. Eine Quantifizierung der Beurteilungskriterien sei zur Objektivierung wiinschens-
wert. Obwohl eine Gleichbehandlung aller Beschéaftigten als wichtig angesehen wird, sollten aus Sicht der
Befragten jedoch individuelle Aspekte einbezogen werden, wenn z. B. die Fiihrungskompetenz bewertet wird.
Eine Diversity Beauftragte wies darauf hin, dass bei den Beurteilenden u. U. kognitive Fehler auftreten kén-
nen. Zwei der befragten Fiihrungskréafte gaben an, den Migrationshintergrund der Beschéftigten zu beriick-
sichtigen und positiv zu bewerten. Die anderen Befragten lehnten diese besondere Behandlung ab.

Auch fiir Beschaftigte mit Migrationshintergrund sind Beurteilungen ein wichtiges Steuerungsinstrument.
Sie sehen in der Beurteilung die Chance, Anerkennung auszudriicken, die Beschéftigten zu motivieren und
ihnen Impulse fiir ihre Weiterentwicklung zu geben. In der betrieblichen Realitdt wirke sie jedoch in einigen
Fallen willkirlich und werde diskriminierend wahrgenommen. Grundsatzlich beurteilt die Fokusgruppe
standardisierte Verfahren positiv. Ein Interviewpartner berichtete, dass auch standardisierte Verfahren
nicht in jedem Fall willkiirliches Verhalten einer Fiihrungskraft verhindern kénnten. Beurteilungskriterien
sollten aus Sicht der Beschaftigten mit Migrationshintergrund neben harten Kriterien (z. B. Umsatz) auch
weiche Kriterien (z. B. Teamfahigkeit) sein. Ihnen ist dabei bewusst, dass die Objektivierung der nicht-
quantifizierbaren GroBen ein Problem darstellt. Das Gefiihl einiger befragter Personen aus der Fokusgruppe,
mehr fiir Anerkennung und Akzeptanz leisten zu miissen, wiirde z. T. durch die Beurteilungsgesprache noch
verstarkt. Ein Interviewter beschrieb, dass Fehler in einigen Féllen dem Migrationshintergrund zugeschrie-
ben wiirden, obwohl es sich aus seiner Sicht um individuelle Fehler der Person handele, die nicht mit dem
Migrationshintergrund in Verbindung stiinden. Einige Befragte stellten fest, dass sie in Beurteilungsge-
sprachen mit AuBerungen konfrontiert worden seien, die aus ihrer Sicht rassistisch waren. Im Wesentlichen
nahmen die Befragten die Beurteilungsverfahren jedoch als angemessen und fair wahr.

Filirungskrafte und Diversity Beauftragte erlduterten, dass die Eigeninitiative der Beschéftigten bei Befor-
derungen wichtig sei. Bei der Eigeninitiative bestiinde kein Unterschied zwischen Beschéaftigten mit und
ohne Migrationshintergrund. Bei internationalen Ausschreibungen sieht die Fokusgruppe einen Vorteil fiir
Beschéftigte mit Migrationshintergrund, weil sie héufig Giber Sprachkenntnisse und interkulturelle Kompe-
tenz verfiigten. Um die Aufstiegschancen von Beschéftigten mit Migrationshintergrund zu verbessern, emp-
fiehlt eine Fithrungskraft anonyme Bewerbungen fiir interne Stellenausschreibungen zuzulassen.
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Die Anmerkungen der Beschértigten mit Migrationshintergrund bezogen sich vor allem auf die Art und Wei-
se des Beférderungsprozesses. Die Beférderungen liefen zwar strukturiert und formalisiert ab, trotzdem
bezweifelten einige der Befragten die Objektivitat. Die Forderung nach mehr Transparenz wurde erhoben.
Wichtige Kriterien fiir Beférderungen sollten aus Sicht der Fokusgruppe die Leistung, die Anerkennung, die
Sympathie und das Auftreten sein. Alle bestétigten die Bedeutung der Eigeninitiative im Prozess. Negative
Erfahrungen aufgrund des Migrationshintergrundes hatte keiner der Befragten.

9.3.6 Grundeinstellung im Unternehmen

Zur Fragenkategorie Grundeinstellung im Unternehmen nahmen nur Fihrungskréfte und Diversity Beauf-
tragte Stellung.

Aus den Interviews wurde deutlich, dass Cultural Diversity Management ein sehr vielseitiges und mehr-
schichtiges Thema ist. Die Begriffe Migrationshintergrund und Cultural Diversity werden in den Unterneh-
men unterschiedlich interpretiert. Strategien und konkrete MaBnahmen leiten sich aus der jeweiligen Inter-
pretation ab. In vier der zehn beteiligten Unternehmen, in denen Fiihrungskrafte und Diversity Beauftragte
befragt wurden, gibt es keinen speziellen Ansprechpartner fiir Diversity Themen. Im Bereich Diversity hatten
im Moment die Themen Gender Diversity und Age Diversity Vorrang vor der Cultural Diversity. Es wurde die
Vermutung geduBert, dass der Einfluss von Politik und Medien (Frauenquote, Rentenalter etc.) sowie die
Komplexitdt des Themas ,Kultur” urséachlich dafiir waren. Haufig hatten die Unternehmen beispielsweise
keine Informationen iiber die kulturellen Hintergriinde der Belegschaft.

Die Mehrzahl der Befragten hélt Cultural Diversity Management fiir ein wichtiges Thema, weil davon auszu-
gehen sei, dass sich aus kultureller Vielfalt ein Mehrwert fiir das Unternehmen ableiten lieBe. Die Fiih-
rungskrafte gaben an, dass in kulturell vielfaltigen Teams oft ein gutes soziales Klima herrsche, da die
Teammitglieder nach ihrem Eindruck riicksichtsvoller miteinander umgingen. Zudem kdnne das Team von
unterschiedlichen Perspektiven und Herangehensweisen profitieren.

Sprach- und Kulturkenntnisse der Beschéaftigten mit Migrationshintergrund wéren dariiber hinaus fiir das
Unternehmen vorteilhaft, wenn z. B. auf internationalen Markten agiert wiirde oder die Adressaten von Ab-
satzbemiihungen denselben Migrationshintergrund héatten. In einem Unternehmen werden beispielsweise
fiir den VertriebsauBendienst bewusst Auszubildende mit Migrationshintergrund rekrutiert.

Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung, die mit einer sinkenden Arbeitsbevélkerung verbun-
den ist, sehen die befragten Fihrungskrafte und Diversity Beauftragten dariiber hinaus die Notwendigkeit
das gesamte Potenzial des Arbeitsmarktes zu nutzen und dabei auch die Gruppe der gut qualifizierten Be-
werbenden mit Migrationshintergrund einzubeziehen.

Durch das Unterzeichnen der Charta der Vielfalt bekennen sich Unternehmen gegeniiber Beschéaftigten und
Kunden zu einem angemessenen Umgang mit unterschiedlichen Auspragungen der Diversitat.? Hierunter
fallt auch die kulturelle Diversitat. Die Mehrzahl der groBeren Unternehmen in der Befragung gehdrt zu den
Unterzeichnern der Charta. Trotzdem fehlten nach Aussage von Fihrungskraften und Diversity Beauftragten
in den Unternehmen weitgehend noch konkrete MaBnahmen zum Umgang mit kultureller Diversitat. In Zu-
kunft wird in diesem Bereich Handlungsbedarf von den Befragten gesehen. Fehlende Informationen iiber die
Zielgruppe sowie deren Heterogenitat stellten jedoch Probleme dar, die eine Umsetzung erschwerten. Ein
weiteres gravierendes Problem sei das vorhandene Klischeedenken, das von der Gesamtgesellschaft in die
Unternehmen zuriickwirke.

62\Vgl. Charta der Vielfalt e. V. (2011h), 0. S.
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5.3.7 Rolle der Fiihrungskrafte

Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass die Fiihrungskréfte auf ein erfolgreiches Cultural
Diversity Management wesentlichen Einfluss haben. Deshalb werden im Folgenden die Ergebnisse zur Rolle
der Fiihrungskrafte zusammengefasst dargestellt.

Erfolgreiche Personalfiihrung verlangt von den Fithrungskraften, dass sie auf die individuellen Bediirfnisse
der Beschéftigten eingehen. Alle Befragten gaben an, dass es wichtig sei, die Fiihrungskrafte fiir das The-
ma Cultural Diversity zu sensibilisieren und fir den Umgang mit Beschaftigten mit Migrationshintergrund
zu schulen. Die Nutzung von Diversitat im Unternehmensinteresse und die vielféltige Gestaltung von Teams
stellen Fiihrungsaufgaben dar. Dariiber hinaus seien die Vorbildfunktion sowie der Beitrag der Fiihrungs-
kraft zu einem guten Gruppenklima und zu effektiver Zusammenarbeit hervorzuheben. Die Fiihrungskraft
stelle des Weiteren eine wesentliche Schliisselfigur dar, da sie maBgeblichen Einfluss auf die berufliche
Entwicklung von Beschéftigten habe: Auswahl, Integration in das Team und in das Unternehmen, Beurtei-
lung und Beférderung wiirden von Fiihrungskréaften wesentlich mitbestimmt.

5.3.8 Zusammenfassung der Befragungsergebnisse

Im Folgenden werden die wesentlichen Befragungsergebnisse zusammenfassend dargestellt:

— Der Nutzen von kultureller Vielfalt wird grundsatzlich von Unternehmens- und Beschéftigtenseite aner-
kannt. Andere Diversity Themen (Gender Diversity, Age Diversity) stehen in den Unternehmen jedoch
haufig gegeniiber der Cultural Diversity im Vordergrund.

— Spezielle MaBnahmen zum Umgang mit kultureller Vielfalt oder Sonderbehandlungen von Personen mit
Migrationshintergrund sind nur in geringem Umfang in den Unternehmen vorhanden.

— Studierende und Beschéftigte mit Migrationshintergrund legen Wert auf eine faire Behandlung, halten
jedoch eine Sonderbehandlung nicht fiir angemessen und sogar schadlich.

— Der Migrationshintergrund wird von Studierenden und Beschéaftigten mit Migrationshintergrund grund-
satzlich als Vorteil empfunden, obwohl es in bestimmten Situationen auch zu kulturellbedingten Prob-
lemen kommen kann.

— Gute Kenntnisse der deutschen Sprache stellen haufig einen wichtigen Gesichtspunkt bei der Rekrutie-
rung und Integration von Beschéftigten dar. Hohe Sprachanforderungen wirken diskriminierend, wenn
die Anforderungen der Stelle auch mit eingeschrénkten Sprachkenntnissen zu bewaltigen sind.

— Bei der Bewertung und Beforderung sollen transparente und standardisierte Verfahren fiir eine faire
Behandlung aller Beschaftigten unabhéngig von ihrem kulturellen Hintergrund sorgen.

— Als Zeichen der Wertschatzung gelten bei Personen mit Migrationshintergrund individuelle Personal-
entwicklungsmaBnahmen.

— Eine Schliisselrolle bei der Integration von Personen mit Migrationshintergrund nehmen die Fiihrungs-
krafte ein. Sie haben eine Vorbildfunktion, wirken auf das Team ein und nehmen auf die berufliche
Entwicklung der Beschéaftigten Einfluss. Eine systematische Sensibilisierung der Fiihrungskréfte fiir
kulturelle Unterschiede ist deshalb erforderlich.
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6 Handlungsempfehlungen

In dem folgenden Kapitel werden aus den zuvor erarbeiteten Erkenntnissen Handlungsvorschlage fiir die
Handlungsfelder ,Entwicklung des Bewusstseins fiir kulturelle Diversitat” (Kap. 6.1), ,Kulturelle Diversitat
bei der Personalbeschaffung” (Kap. 6.2) und ,Kulturelle Diversitat bei Personalentwicklung und -bindung*
(Kap. 6.3) abgeleitet. Ein Uberblick iiber die Handlungsvorschlage wird in den jeweiligen Tabellen am An-
fang des Abschnitts gegeben. Daran schlieBen sich jeweils weiterfiihrende Erklarungen an. Die ,Zusam-
menfassung der Handlungsempfehlungen“ (Kap. 6.4) bietet eine Ubersicht iiber wesentliche zuvor be-
schriebene Handlungsempfehlungen.

6.1 Entwicklung des Bewusstseins fir kulturelle Diversitat

Vorschlage fiir das Handlungsfeld ,,Entwicklung des Bewusstseins fiir kulturelle Diversitat"

Interne Malinahmer

Grundlegende MaBinahmen — Werterichtlinien formulieren z. B. iiber die Corporate Identity,
die Codes of Conduct oder durch die Teilnahme an der Char-
ta der Vielfalt

— Werterichtlinien kommunizieren und durch das Management
vorleben

Operative MaBnahmen — Nutzung von Intranet, Beschaftigtenzeitung oder Diversity
Handbiichern

— Etablierung von Kulturtandems

Externe Malnahmern

Netzwerkpartnerschaften etablieren — 7. B. iber andere Unternehmen, Bildungstrager, Konsulate

— regelmaBiger Austausch tiber Cultural Diversity Themen
— Organisation gemeinsamer Veranstaltungen

— gemeinsame Positionen gegeniiber anderen Kulturen formu-
lieren und kommunizieren

— Erweiterung des Netzwerks

Tab. 2: Vorschldge fiir das Handlungsfeld ,Entwicklung eines Diversitatsbewusstseins”
(Quelle: eigene Darstellung)

Grundlegende MaBnahmen

In den qualitativen Interviews wurde ein fehlendes Bewusstsein fir kulturelle Diversitat im Unternehmens-
alltag festgestellt. Deutlich kommunizierte Werterichtlinien des Unternehmens (z. B. Corporate Identity,
Codes of Conduct oder der Charta der Vielfalt), stellen eine grundlegende MaBnahme dar, um das Bewusst-
sein fiir Cultural Diversity zu verbessern und eine klare Orientierung zu erméglichen. &

5 Vgl. Fick (2007), S. 40.
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Operative MaBnahmen

Operativ kdnnen der Intranetauftritt und/oder die Beschéftigtenzeitung genutzt werden, um das Bewusst-
sein zu fordern. Uber monatliche Rubriken wird die Mdglichkeit eréffnet, auf Neuigkeiten zum Thema ,,Cul-
tural Diversity”, wie z. B. Veranstaltungen oder neue Gesetze, hinzuweisen. Dadurch kann die Bedeutung
von Cultural Diversity starker in das Bewusstsein der Beschéaftigten geriickt werden. Da die RegelmaBigkeit
und Bestéandigkeit dieser Publikationen von hoher Bedeutung ist, wird im Sinne einer nachhaltigen Umset-
zung empfohlen, eine verantwortliche Person fiir diese Aufgabe festzulegen, die fiir Kontinuitat und Aktuali-
tat der Beitrége sorgt.

Eine weitere operative Mainahme, die helfen kann, Wissen und Ideen zu transferieren und somit die Kom-
munikation unter den Beschéftigten aus den verschiedenen Kulturkreisen zu fordern, ist die Herausgabe
eines Diversity Handbuchs. Ein solches Handbuch wurde z. B. von der schwedischen Mébelhauskette IKEA
entwickelt, um das Diversity Management in den Filialen zu férdern.% In einem Diversity Handbuch kdnnen
Erfolgsgeschichten, Projekte und Praxisbeispiele aus verschiedenen Abteilungen zum Thema ,Diversitat”
dokumentiert werden. Dabei ist die thematische Gestaltung nicht auf das Thema ,,Cultural Diversity“ be-
schrankt, sondern kann auf weitere Themen, wie Barrierefreiheit, Familie und Beruf, Frauenférderung oder
ahnliches ausgedehnt werden. Neben der Umsetzung der o. g. Vorschlage kénnten auch Rubriken integriert
werden, mit Hilfe derer Ideen, Anregungen und Handlungsfelder Giber die Beschéftigten gesammelt werden
konnen. AuBerdem wére es auch vorstellbar, einzelne Projekte von den Beschéftigten bewerten zu lassen.
Durch die Einbeziehung der Beschéftigten kann nicht nur die Akzeptanz der einzelnen Projekte und MaB-
nahmen gesteigert werden, sondern auch die Motivation, sich fir die einzelnen Diversity Themen einzuset-
zen. Dartiber hinaus ist zu iberlegen, in welcher Form bzw. auf welchem Weg den Beschéftigten das
Diversity Handbuch angeboten werden kann. Das Intranet stellt eine effiziente Moglichkeit dar. Unter Um-
standen ist es jedoch nicht méglich alle Beschaftigten iiber das Intranet zu erreichen. In diesem Fall emp-
fiehlt sich die zusatzliche Herausgabe einer Papierversion.

Eine weitere Alternative zur operativen Férderung von Cultural Diversity besteht in der Bildung von Kultur-
Tandems.® Hierbei bilden im Regelfall ein Beschaftigter mit Migrationshintergrund und ein deutscher Be-
schaftigter ein Kultur-Tandem, bei dem durch den engen, aber informellen Kontakt, Wissen transferiert und
voneinander gelernt werden kann. Die Kultur-Tandems sollten von einer verantwortlichen Person im Unter-
nehmen, wie z. B. der oder dem Cultural Diversity Beauftragten, initiiert und begleitet werden.

Netzwerkpartnerschaften etablieren

Die Netzwerkarbeit mit anderen Unternehmen, Bildungstragern oder Konsulaten soll den Austausch zum
Thema ,,Cultural Diversity“ fordern. Auf diese Weise kdnnen sich die Netzwerkpartner gegenseitig neue Im-
pulse geben. Einer der interviewten Beschaftigten mit Migrationshintergrund berichtete von einer bestehen-
den Kooperation seines Arbeitgebers mit einem Konsulat. Uber eine Veranstaltung, die im Rahmen dieser
Kooperation stattfand, konnte das Unternehmen den Beschaftigten davon iiberzeugen, sich um eine Stelle
zu bewerben. Dieses Beispiel zeigt, dass es sinnvoll sein kann, ein Netzwerk auf- und auszubauen, um ge-
meinsame Positionen gegeniiber anderen Kulturen zu kommunizieren. RegelmaBig stattfindende, kulturelle
Veranstaltungen konnen auBerdem die Aufmerksamkeit von Personen mit Migrationshintergrund auf ein
Unternehmen lenken. Damit besteht auch die Chance, ein positives Arbeitgeberimage zu erzeugen.

8 Vgl. Freie und Hansestadt Hamburg, Behérde fiir Soziales, Familie, Gesundheit und Verbraucherschutz (2008), S. 12f.
5 Vgl. Die Beauftragte der Bundesregierung (2008), S. 5.
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6.2 Kulturelle Diversitat bei der Personalbeschaffung

Vorschlage fiir das Handlungsfeld ,Personalbeschaffung”

Stellendefinitionen
Ausgestaltung der Stelle — prézise Definition der personlichen und fachlichen Stellen-
anforderungen
— Kooperation von Beschéaftigten mit und ohne Migrationshin-
tergrund
Personalmarketing
Perstnliche Kontaktaufnahmen — Intensivierung von Schul- und Hochschulkontakten und

Forderung von Interaktion
— Angebot von Praktika

Digitale Informationsangebote — Hinweise z. B. auf Sprachkurse, interkulturelles Training,
individuelle Entwicklungsprogramme

— Nutzung von Werbefilmen

Stellenausschreibungen —  kulturell faire Stellenausschreibungen durch z.B. direkte
Ansprache von Personen mit Migrationshintergrund, Erwéh-
nung des AGG

— prézise Definition und Kommunikation von Stellenanforde-
rungen (Umfang der erforderlichen Sprachkenntnisse)

— Stellenangebote zusétzlich in auslandischen Sprachen for-
mulieren

— verstérkte Nutzung des Internets (z. B. soziale Netzwerke)

Bewerbung und Bewerbendernauswahi

Einreichung der Bewerbung und Vorauswahl — Online-Instrumente sprach- und kulturspezifisch abstimmen
— bei der Gestaltung von Online-Instrumenten AGG beachten
Diversity Sensibilisierung von Personalverant- | _ ymgang mit Sprachproblemen iiberdenken
lich
wortlichen — Angebot von Schulungen, Workshops etc.
Bewertung und Transparenz — moglichst objektive Bewertung anstreben (Starken und

Schwachen adaquat beriicksichtigen)

— Auswahlkriterien und Gewichtungen zusammen mit Fiih-
rungskraften der Abteilungen festlegen

— Transparenz bei Absagen herstellen

Tab. 3: Vorschlage fiir das Handlungsfeld ,Personalbeschaffung”
(Quelle: eigene Darstellung)

Ausgestaltung der Stelle

Im Rahmen der Ausgestaltung einer Stelle sollte eine préazise Definition erfolgen, welche Qualifikationen
und Charaktereigenschaften fiir diese Stelle unverzichtbar sind, um den Pool méglicher Bewerbender nicht
von vornherein ohne zwingende Notwendigkeit zu verkleinern. Insbesondere die sprachlichen Anforderungen
wirken bei Personen mit Migrationshintergrund in bestimmten Féllen prohibitiv.

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Ausgestaltung einer Stelle kénnte in der Konzeption alternativer Beschéfti-
gungsmodelle liegen. Interessant wére beispielsweise die Zusammenarbeit im Rahmen eines Aufgabenfel-
des von einer Person, die die deutsche Sprache als Muttersprache einbringt und einer Person, fiir die
Deutsch eine Fremdsprache ist, die aber aufgrund ihres kulturellen Hintergrundes Zugang zu interessieren-
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den Zielgruppen oder Milieus hat. Dauerhaft kann ein solches Konzept jedoch nur funktionieren, wenn beide
beteiligten Personen davon profitieren und das Konzept fiir das Unternehmen langfristig 6konomisch niitz-
lich ist.

Persdnliche Kontaktaufnahmen

Zur Férderung des externen Personalmarketing, verweisen die befragten Studierenden vor allem auf die
Nutzung von personlichen Kontakten. Daher empfiehlt die Projektgruppe, insbesondere die Aktivitaten in
Hochschulen zu verstérken. Dadurch bietet sich die Mdglichkeit, mit den zukiinftigen Absolventinnen und
Absolventen in personlichen Kontakt zu treten und den Austausch der Studierenden untereinander liber das
Unternehmen zu férdern. Dies kann die Zahl der Bewerbungen erhéhen. In diesem Zusammenhang kénnte
auch das Angebot von Betriebspraktika hilfreich sein, welche als gute Alternative zu ,klassischen Stellen-
ausschreibungen® genannt wurden. Uber ein Betriebspraktikum kdnnen sich beide Seiten kennenlernen und
es besteht die Chance, dass Studierende mit Migrationshintergrund ihre Starken nachweisen kdnnen und so
der Einstieg in das Unternehmen gelingt. Ein weiterer Vorteil wird in der niedrigeren Hemmschwelle gese-
hen, einen Studierenden mit weniger guten Deutschkenntnissen einzustellen, da das Betriebspraktikum von
begrenzter Dauer ist.

Eine erganzende Méglichkeit zur Forderung personlicher Kontakte kénnte in der Ubernahme von Schulpaten-
schaften liegen. Dabei fungieren Beschéftigte eines Unternehmens als Botschafterinnen und Botschafter.
Deren Aufgabe kann es beispielsweise sein, Einblicke in Karrieremdglichkeiten bei dem Unternehmen zu
geben und dabei auch die Chancen fiir Personen mit Migrationshintergrund hervorzuheben. AuBerdem kann
iiber Angebote und Férderprogramme des Unternehmens, wie Sprachkurse, interkulturelle Veranstaltungen
etc. informiert werden. Dariiber hinaus ist es denkbar, die Patenschaften zu nutzen, um Vortrdge und Pra-
sentationen zu kulturellen Themen zu halten, Unternehmensfiihrungen anzubieten, Projekte an Schiilerinnen
und Schiiler zum Thema Internationalitit und Cultural Diversity zu vergeben oder Schiilerzeitungen zu for-
dern. Damit kann auch dem in den qualitativen Interviews geduBerten Wunsch entsprochen werden, dass
die Auseinandersetzung bzw. die Forderung des Themas ,,Cultural Diversity“ schon frithzeitig in den Schulen
beginnen muss. Viele der genannten Vorschldge kénnten dariiber hinaus in ahnlicher Weise auch an Uni-
versitaten niitzlich sein.

Digitale Informationsangebote

Eine weitere Moglichkeit zur Kontaktaufnahme wird in der verstarkten Nutzung des Internets gesehen. Die
Karriereseite der Robert Bosch GmbH ist ein gutes Beispiel hierfiir. Neben Stellenausschreibungen werden
auf der Internetseite verschiedene Programme wie etwa Sprachkurse, interkulturelles Training und individu-
elle Entwicklungsprogramme vorgestellt und verhelfen Bosch dazu, sich als attraktiver Arbeitgeber fiir Be-
werbende mit Migrationshintergrund zu positionieren. In Verbindung mit der Nutzung des Internets kdnnte
auch iber die Produktion eines speziellen Werbefilms nachgedacht werden, der z. B. von und fiir Auszubil-
dende produziert wird. Je nach Ziel des Werbefilms kdnnten durch eine entsprechende Gestaltung, z. B. iber
die Einbeziehung von Auszubildenden mit Migrationshintergrund, bestimmte Zielgruppen direkt angespro-
chen werden. Damit bietet sich die Chance, einerseits die Offenheit eines Unternehmens gegeniiber Perso-
nen mit einem anderen kulturellen Hintergrund zu unterstreichen und andererseits auf Integrationserfolge
hinzuweisen. In der Folge kdnnten Angste vor Diskriminierung bei potenziellen Bewerbenden abgebaut sowie
die Attraktivitat eines Unternehmens als internationaler Arbeitgeber gesteigert werden. Die speziell auf
Auszubildende ausgerichtete Internetseite , Azubot“ stellt eine Moglichkeit dar, den Werbefilm zielgerichtet
zu verdffentlichen.®

% Vgl. azubot GmbH (2012).
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Stellenausschreibungen

Bei der Gestaltung von Stellenausschreibungen sollte auf eine faire Umsetzung geachtet werden. Daher ist
es wichtig, die Stellenausschreibungen benachteiligungsfrei und unter Beachtung kultureller Besonderhei-
ten zu realisieren. Bewerbende mit Migrationshintergrund fiihlen sich besonders angesprochen, wenn schon
in der Stellenausschreibung hervorgehoben wird, dass das Unternehmen insbesondere an Bewerbungen von
Personen mit anderem kulturellen Hintergrund interessiert ist. Auch ein Hinweis auf das Allgemeine Gleich-
behandlungsgesetz wird von potenziellen Bewerbenden mit Migrationshintergrund positiv bewertet.

Stellenausschreibungen kdnnen auf Bewerbende mit Migrationshintergrund demotivierend wirken, wenn
explizit sehr gute deutsche Sprachkenntnisse gewiinscht werden. Ein Unterschied besteht dabei zwischen
Personen mit Migrationshintergrund, die zugezogen und solchen, die schon in Deutschland geboren und
aufgewachsen sind. Grundséatzlich wurde das Problem der deutschen Sprache aber in sehr vielen Interviews
erwahnt und ist somit von besonderer Relevanz bei der Formulierung von Handlungsempfehlungen. Wenn
flieBend deutsche Sprachkenntnisse fiir die Position nicht notwendig sind, sollte in Stellenausschreibungen
nicht der Eindruck erweckt werden, als wenn nur Personen, die Deutsch als Muttersprache gelernt haben,
den Anforderungen gerecht werden kdnnen. AuBerdem sollten Stellenanzeigen und Karriereseiten des Unter-
nehmens — soweit sinnvoll — auch in anderen Sprachen als Deutsch, z. B. in Englisch oder Tiirkisch, gestal-
tet werden. Wichtig ist es, den potenziellen Bewerbenden schon in der Stellenanzeige eine moglichst konkre-
te Vorstellung der zukiinftigen Aufgaben zu geben. Auf diese Weise kdnnen Bewerbende erkennen, inwieweit
sie ihre Starken fiir eine bestimmte Position einbringen kénnen bzw. sich ihre Schwéchen, wie etwa die
Sprache, weniger negativ auswirken.

Beziiglich der medialen Umsetzung der Stellenausschreibungen kann aus den Ergebnissen der Interviews
mit den Studierenden abgeleitet werden, dass eine Stellenausschreibung iiber das Internet, z. B. {iber sozia-
le Netzwerke, zu empfehlen ist, da diese von Absolventinnen und Absolventen vorwiegend genutzt werden.

Einreichung der Bewerbung und Vorauswahl

Das Internet spielt auch bei Bewerbungen eine immer gréBere Rolle. Daher ist es wichtig, dass Eingaben in
verschiedenen Sprachen gemacht werden kdnnen. Dariiber hinaus ist es sinnvoll, wenn freiwillige Angaben
zum Migrationshintergrund, bestimmten Sprachkenntnissen und kulturspezifischem Wissen méglich sind.
AuBerdem kénnten anonymisierte Lebenslaufe zugelassen werden, um potenziellen Diskriminierungen ent-
gegenzuwirken.

Die Auswahl von Bewerbenden wird hédufig durch internetbasierte Technologien unterstiitzt. Z. B. ist es
durch Tests im Internet moglich, eine Vorauswahl durchzufithren. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass
diese Tests in mehreren Sprachen, mindestens aber der deutschen und englischen Sprache, méglich sind.
Wichtig ist in diesem Kontext auBerdem, dass Personen mit Migrationshintergrund im gesamten Bewer-
bungsprozess nicht benachteiligt und stets die gesetzlichen Bestimmungen des AGG beachtet werden.

Sensibilisierung von Personalverantwortlichen fiir kulturelle Diversitét

Im Hinblick auf die Bewerbendenauswahl wurde in den Interviews deutlich, dass sich Bewerbende mit Mig-
rationshintergrund und eingeschrankten Deutschkenntnissen bei Assessment-Centern bzw. Gruppenszena-
rien benachteiligt fiihlen. Sie wiinschen sich ein personliches Bewerbungsgespréch, in welchem sie ihre
besonderen Starken hervorheben kénnen und ein mdgliches Sprachproblem nicht von vornherein zu einer
nachteiligen Beurteilung fiihrt. Daher empfiehlt die Projektgruppe, die Bewerbenden ganzheitlich zu beur-
teilen und dabei die Kompetenzen zundchst unabhangig von den Sprachkenntnissen zu betrachten, sofern
die mit der Position verbundenen Aufgaben dieses zulassen. Die zuletzt genannte Einschrankung wurde in
den Interviews von den Fihrungskraften betont, denn in den meisten Féllen sind deutsche Sprachkenntnis-
se sehr wichtig. Besitzen Bewerbende mit Migrationshintergrund diese, haben sie einen Vorteil.
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Fir einen fairen Bewerbungsprozess ist es auferdem von Bedeutung, dass die an der Durchfiihrung des
Auswahlverfahrens beteiligten Personen, fiir das Thema ,Diversitat” durch Schulungen sensibilisiert wur-
den. Damit besteht die Moglichkeit, die besonderen Schwierigkeiten von Bewerbungsgesprachen mit Perso-
nen, die aus einem anderen Kulturkreis stammen, herauszuarbeiten und Lésungsmdglichkeiten zu deren
Handhabung kennenzulernen. Dadurch kann z. B. auch stereotypem Denken entgegengewirkt werden. Die
Daimler AG bietet z. B. Workshops fiir Fiihrungskréfte zu den Themen ,Diversity Management® und , Allge-
meines Gleichbehandlungsgesetz” an. In diesen Workshops werden u. a. unbewusste Denkmuster aufge-
deckt.’

Bewertung und Transparenz

Wéhrend des gesamten Bewerbungsprozesses soll die Kommunikation mit den Bewerbenden transparent
sein. In den Interviews zeigte sich, dass einige Personen mit Migrationshintergrund bei Absagen das Gefiihl
hatten, dass die Entscheidungen aufgrund ihres kulturellen Hintergrundes getroffen wurden. Aus Sicht der
Bewerbenden ware eine Information Gber die tatsachlichen Griinde fiir eine Absage wiinschenswert. Unter-
nehmen befinden sich dabei in einer schwierigen Situation, da tblicherweise Absagen generell allgemein
gehalten werden, um nicht Diskussionen oder Klagen auszultsen. Beruht die Beurteilung der Bewerbenden
auf objektiven Kriterien, kdnnte im Bedarfsfall eine nachvollziehbare Begriindung fiir die Vergabe an eine
andere Person offengelegt werden.

5 Vgl. Daimler AG (2010), 0. S.
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6.3 Kulturelle Diversitt bei Personalentwicklung und -bindung

Vorschlége fiir das Handlungsfeld , Personalentwicklung und Personalbindung”

Integration

Sprache

Angebot von Sprachkursen
Etablierung eines Tandem-Programms

Internationale Stammtische

unternehmensiibergreifend oder innerhalb einzelner Abteilun-
gen mit regelméBigen Treffen

Treffen von Beschéaftigten mit gleichen oder unterschiedlichen
Nationalitaten

Veranstaltungen

Aktionen (z. B. Cultural Diversity Week)
Workshops/Vortrage mit interkultureller Thematik
Sommerfeste, Weihnachtsfeiern, Teamevents

Mentoring

Unterstiitzung innerhalb des Unternehmens

Unterstiitzung auBerhalb des Unternehmens (z. B. bei Behdr-
dengangen, Wohnungssuche)

Internationale Projekte

Einbindung von Beschaftigten mit Migrationshintergrund in
internationale Projekte

Respektieren anderer Werte

z. B. Einrichtung von Gebetsraumen oder Angebot von kultur-
adaquaten Speisen

Personalentwicklung

Individualisierung

keine Sonderbehandlung fiir Beschéaftigte mit Migrationshin-
tergrund

individuell abgestimmte Personalentwicklung
Erlauterung der MaBnahmen zur Personalentwicklung

Sensibilisierung der Beschaftigten

Bildung interkultureller Teams
Angebot von Trainings, Coachings, Seminaren

Beurteilungen

standardisierte Beurteilungssysteme
Beurteilung durch mehrere Personen
Transparenz der Beurteilungen

Schulung von Entscheidungstragern

Befdrderungen — Zulassung der Anonymisierung von Lebensl4ufen
— Eigeninitiative fiir interne Bewerbungen fordern
Fiihrungskrafte — Auswahl geeigneter Filhrungskrafte
— Sensibilisierung der Fiihrungskréafte durch obligatorische Trai-
nings
Umgang mit Konflikter,

Konfliktmanagement

Einrichtung einer Antidiskriminierungsstelle
aktives Vorgehen bei interkulturellen Problemen

Tab. 4: Vorschlage fiir das Handlungsfeld ,Personalentwicklung und Personalbindung”

(Quelle: eigene Darstellung)
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Sprache

Um eine erfolgreiche Integration zu gewdahrleisten, miissen die IntegrationsmaBnahmen mit Beginn des
Beschaftigungsverhaltnisses ansetzen. Da die Integration in ein Unternehmen hdufig wesentlich durch
Kenntnisse der deutschen Sprache determiniert wird, sollte den Beschéftigten mit Migrationshintergrund
Gelegenheit gegeben werden, diese zu erlernen oder zu verbessern, sofern keine ausreichenden Sprach-
kenntnisse vorhanden sind. Dieses Ziel kann durch Sprachkurse erreicht werden. Die Sprachkurse sollten
zumindest anteilig durch den Arbeitgeber finanziert werden. Eine Mdglichkeit hinsichtlich des Angebots von
Sprachkursen stellt die Kooperation mit Volkshochschulen dar.%

Eine weitere Mdglichkeit zur Férderung des Spracherwerbs sind Tandem-Programme. Bei diesen wird dem
Beschaftigten, der die deutsche Sprache noch nicht flieBend beherrscht, ein anderer Beschéftigter mit gu-
ten Deutschkenntnissen aus dem Unternehmen als Tandempartner vermittelt. Letzterer sollte entweder
Grundkenntnisse in der Muttersprache des Beschéaftigten mit Migrationshintergrund besitzen oder Interesse
daran haben, Kenntnisse in dieser Sprache zu erwerben.

Internationale Stammtische

Die Initiierung von internationalen Stammtischen stellt eine weitere MaBnahme dar, um die Integration von
Beschaftigten mit Migrationshintergrund zu férdern. Diese sollten regelmaBig, z. B. einmal im Monat, statt-
finden und kdnnen sich an alle Beschéftigten richten, die Interesse an unterschiedlichen Nationen und
Kulturen haben. Optional ist es in gewissem Umfang sinnvoll, wenn auBerdem Treffen mit Personen aus
derselben Nation oder aus einem &hnlichen Kulturkreis stattfinden. Alternativ wéren auch abteilungsinterne
Treffen denkbar. Die Organisation der internationalen Stammtische sollte iber das Unternehmen, z. B. iiber
die Personalabteilung oder die Abteilung fiir Cultural Diversity erfolgen.

Veranstaltungen

Im Sinne eines harmonischen und kooperativen Arbeitsklimas ist es von groBer Bedeutung, dass die Be-
schéaftigten unterschiedliche Kulturen besser verstehen und akzeptieren. Daher wird empfohlen, Wissen
iiber die unterschiedlichen Kulturen und Nationen zu vermitteln. Dieses kann im Rahmen von Kampagnen
oder Aktionen wie einer Cultural Diversity Week geschehen, in welcher z. B. in der Kantine Gerichte aus un-
terschiedlichen Kulturen angeboten werden. Ergdnzend kdnnten die Beschaftigten auf einer Weltkarte in der
Empfangshalle oder der Kantine markieren, aus welchem Geburtsort sie stammen. Des Weiteren kdnnten
Workshops oder Vortrage iiber andere Kulturen oder Nationen angeboten werden. Im Rahmen von Aktionen
wie der Cultural Diversity Week ist es sinnvoll, Beschaftigte mit Migrationshintergrund in die Planungen
einzubinden. Diese haben mdglicherweise weitere Ideen in der Konzeptionsphase oder sind bereit einen
Workshop zu leiten bzw. einen Vortrag zu halten.

In den Interviews wurde auBerdem festgestellt, dass die Beschéaftigten mit Migrationshintergrund informel-
le Veranstaltungen, wie Sommerfeste, Weihnachtsfeste oder Teamevents, sehr schatzen. Inshesondere zu
Beginn eines Beschaftigungsverhaltnisses kdnnen MaBnahmen zur Teambildung oder informelle Veranstal-
tungen, wie z. B. der gemeinsame Besuch eines Lokals, hilfreich sein. Bei groBeren Veranstaltungen sollte
darauf geachtet werden, dass sich alte und neue Beschéftigte ausreichend vermischen, um ein gegenseiti-
ges Kennenlernen zu ermdglichen. Dieses kdnnte z. B. iiber eine Verlosung von Sitzplatzen an den Tischen
umgesetzt werden.

Mentoring

Als weitere MaBnahme zur Integratiqn von neuen Beschaftigten mit Migrationshintergrund empfiehlt die
Projektgruppe Mentoringprogramme. Uber diese kann insbesondere der Einstieg der Beschéftigten mit Mig-
rationshintergrund ins Unternehmen erleichtert werden. Diesen wird jeweils eine Kollegin oder ein Kollege

58 VVgl. McDonald’s Deutschland Inc. (2012), S. 2-4.
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als Mentorin bzw. Mentor zur Verfiigung gestellt, welche die Aufgabe haben, die Mentees zu unterstiitzen
und ihnen bei Fragen innerhalb und u. U. auch auBerhalb als Ansprechpartner zur Verfiigung zu stehen, wie
z. B. bei Behdrdenangelegenheiten oder der Wohnungssuche. Besonders wichtig ist es, dass die Mentorin-
nen und Mentoren Interesse fiir andere Kulturen aufbringen und im Idealfall Giber eigene Auslandserfahrun-
gen verfiigen. Mentorinnen und Mentoren sollten mdglichst einer anderen Abteilung als ihr Mentee angehé-
ren, um ein offenes Verhéltnis zu sichern. Ein derartiges Mentoring férdert nicht nur die Integration, son-
dern auch den Austausch untereinander, da beide Seiten die Mdglichkeit haben voneinander zu lernen.

Internationale Projekte

Zur Verbesserung der Integration und Bindung von Beschéftigten mit Migrationshintergrund schlagt die
Projektgruppe auBerdem deren Mitarbeit in internationalen Projekten vor. Insbesondere sollte zu Beginn von
Projekten, in denen spezifische Sprachkenntnisse oder kulturelles Wissen vorteilhaft sind, gepriift werden,
ob in dem Unternehmen Beschéftigte mit den geforderten Kenntnissen zur Verfiigung stehen. Durch die
Einbindung entsprechend qualifizierter Beschaftigter kdnnen deren Fahigkeiten nutzbringend in die Projekt-
arbeit integriert werden. AuBerdem zeigt das Unternehmen durch die Projektbeauftragung seine Wertschat-
zung gegeniiber der oder dem Beschéftigten.

Respektieren anderer Werte

Um Beschéftigte an das Unternehmen zu binden, ist es wichtig, deren Wertvorstellungen und Religion zu
kennen und zu achten. Den Beschaftigten konnte im Rahmen der betrieblichen Mdglichkeiten der Freiraum
gewahrt werden z. B. firmeneigene Gebetsrdume zu nutzen oder religidse Speiseregeln einzuhalten.

Individualisierung

Auf Grundlage der Aussagen aus den Interviews konnte in Bezug auf die Personalentwicklung festgestellt
werden, dass eine besondere Behandlung von Beschéftigten mit Migrationshintergrund bei Férderprogram-
men aufgrund des entstehenden Sonderstatus nicht fiir sinnvoll erachtet wird. Als wertschatzend wird von
den Beschaftigten mit Migrationshintergrund empfunden, wenn ihre individuellen Fahigkeiten und Talente
im Rahmen der Personalentwicklung Beriicksichtigung finden. Fiihrungskrafte und Personalverantwortliche
sollten sich folglich intensiv mit den Starken und Schwachen der einzelnen Beschéftigten auseinanderset-
zen, diese mit den Beschéftigten besprechen und konkrete EntwicklungsmaBnahmen vorschlagen. Damit
verbunden muss deutlich werden, warum eine EntwicklungsmaBnahme sinnvoll ist. Dadurch soll die Moti-
vation der Beschaftigten mit Migrationshintergrund geférdert werden. Es darf dagegen nicht der Eindruck
entstehen, dass eine EntwicklungsmaBinahme nur aufgrund des Migrationshintergrundes des Beschéftigten
umgesetzt wird.

Sensibilisierung der Beschaftigten

Zur Forderung eines respektvollen Umgangs untereinander, kann die kulturelle Sensibilitat der Beschaftig-
ten durch die Bildung interkultureller Teams in Verbindung mit begleitenden MaBnahmen, wie z. B. Trai-
ningsmaBnahmen oder Seminaren, verbessert werden. Inshesondere interkulturell unerfahrene Teams profi-
tieren hiervon. Die Weiterentwicklung einzelner Beschaftigter mit Migrationshintergrund kénnte durch Coa-
ching ergénzt werden. Idealerweise besitzen die Coaches ebenfalls einen Migrationshintergrund und kdnnen
eigene Erfahrungen weitergeben.

Beurteilungen

In Bezug auf die Beurteilungssysteme wurde von den Befragten festgestellt, dass die Gleichbehandlung der
Beschéftigten durch standardisierte Beurteilungssysteme gesichert werden kann. Es wird empfohlen, das
Beurteilungssystem grundsatzlich auf Basis ,harter” Beurteilungskriterien zu konzipieren, da diese leichter
messbar und vergleichbar sind. Beim Umgang mit den Beurteilungsergebnissen sollte jedoch eine gewisse
Flexibilitat bestehen, um den unterschiedlichen Persénlichkeiten und Lebenswegen gerecht zu werden.
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Dariiber hinaus wird empfohlen, Beurteilungen nicht nur durch eine Person, sondern durch mehrere Perso-
nen durchzufithren. Ein Beurteilungsteam kann z. B. aus dem direkten Vorgesetzen, dem stellvertretenden
Vorgesetzten, einem héheren Vorgesetzten oder dem Personalreferenten bestehen. In Betracht gezogen wer-
den kénnte auch die Einbeziehung von Kunden- und Kollegenbeurteilungen. Da Beschéftigte mit Migrati-
onshintergrund haufig befiirchten, dass ihr kultureller Hintergrund einen Nachteil darstellt, empfiehlt es
sich ferner, alle Bewertungs- und Beférderungsprozesse soweit wie méglich transparent zu gestalten, um
eine moglichst nachvollziehbare Leistungshewertung zu gewéhrleisten.

Befdrderungen

Im Hinblick auf Beférderungen wurde in einem der Interviews vorgeschlagen, anonyme Lebensldufe bei
internen Stellenausschreibungen zuzulassen. Diese MaBinahme kann sinnvoll sein, da sie das Risiko stereo-
typer Sichtweisen durch Personalverantwortliche vermindert. Eine Anonymisierung von Bewerbungen hétte
auBerdem einen positiven Einfluss auf andere Diversitdtsdimensionen wie Alter, Geschlecht oder Behinde-
rung. An Grenzen stoBen die Effekte, wenn aufgrund des abgrenzbaren Kreises von Bewerbenden eine ein-
deutige Zuordnung der Bewerbung auf eine Person trotz Anonymisierung moglich ist oder — anders als bei
Neueinstellungen — gerade die im Unternehmen in konkreten Aufgabenfeldern bisher erbrachten Leistungen
entscheidungsrelevant sind.

Da in den Interviews die Notwendigkeit von Eigeninitiative der Beschéftigten zur Erreichung von Beférde-
rungen hervorgehoben wurde, sollten insbesondere Beschéftigte mit Migrationshintergrund ermutigt wer-
den, sich auf Stellen zu bewerben, die eine positive Karriereentwicklung ermdglichen.

Fithrungskrafte

Wie in den Interviews festgestellt wurde, kommt den Fithrungskréaften bei der erfolgreichen Umsetzung von
kultureller Vielfalt eine Schliisselrolle zu. Daher sollte schon bei der Auswahl und Einstellung von Fiihrungs-
kraften darauf geachtet werden, dass sie tiber eine positive Grundhaltung zur (kulturellen) Diversitat verfii-
gen. Das Projektteam empfiehlt darauf aufbauend den kontinuierlichen Aufbau interkultureller Kompeten-
zen durch WeiterbildungsmaBnahmen. Inhaltlich sollten zum einen generelle Themen im Bereich Cultural
Diversity diskutiert werden. Zum anderen ist es wichtig, tiber TrainingsmaBnahmen Mdglichkeiten zu schaf-
fen, um an bestehenden Vorurteilen oder Stereotypen zu arbeiten bzw. die Vorbildfunktion der Fiihrungskraf-
te zu unterstreichen. Dieses Ziel kann z. B. durch die Einbeziehung von Rollenspielen erreicht werden. Von
besonderer Bedeutung ist auBerdem, dass die Fiihrungskrafte in Hinsicht auf Beurteilungen und Beférde-
rungen geschult werden. Ferner ist es sinnvoll ein Forum fiir den interkulturellen Erfahrungsaustausch zu
etablieren.

Konfliktmanagement

Als weitere MaBnahme wird vorgeschlagen, dass in Unternehmen eine Anlaufstelle fiir kulturell-bedingte
Probleme eingerichtet wird. Diese Aufgabe konnten beispielsweise Diversity Beauftragte oder Diversity Ma-
nager iibernehmen. Dabei ist es wichtig, dass die Beschéaftigten von der Existenz der Einrichtung wissen
und die Personen kennen, die anzusprechen sind. Bestehende kulturelle Probleme sollten offen angespro-
chen werden konnen. Daher ist die Férderung einer entsprechenden Kommunikationskultur notwendig.
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6.4 Zusammenfassung der Handlungsempifehlungen

Die Gruppe der Personen mit Migrationshintergrund ist durch groBe Heterogenitdt gekennzeichnet. Daraus
kann der Schluss gezogen werden, dass MaBnahmen zu ihrer Rekrutierung, Bindung und Entwicklung diese
Heterogenitat berticksichtigen miissen. Daher sollten individuelle Lsungen in einem Rahmen, der kulturelle
Diversitat zulasst und fordert, angestrebt werden.

Unternehmen, die das Potenzial von Personen mit Migrationshintergrund durch geeignete Personalmana-
gementmaBnahmen erschlieBen wollen, bieten sich verschiedene Ansatzpunkte:

(1) Entwicklung des Bewusstseins fiir kulturelle Diversitt als Grundhaltung in der Organisation z. B. durch
die Formulierung von Werterichtlinien und deren Umsetzung iiber alle Hierarchieebenen.

(2) Offene, diskriminierungsfreie und adressatenorientierte Ansprache potenzieller Bewerbender z. B. durch
Wahl geeigneter Ausschreibungsmedien, Signalisieren der Offenheit fiir Personen mit Migrationshinter-
grund in der Stellenausschreibung oder prézise Formulierung der persénlichen und fachlichen Stellen-
anforderungen.

(3) Sicherstellen der Auswahl der geeigneten Bewerbenden ohne Benachteiligung von Personen mit Migra-
tionshintergrund z. B. durch Sensibilisierung von Personalverantwortlichen und Objektivierung des Be-
wertungsverfahrens.

(4) Systematische Integration von Beschéftigten mit Migrationshintergrund in das Unternehmen unter
Beriicksichtigung ihrer Bediirfnisse z. B. {iber das Angebot spezieller Programme wie Sprachtandems
sowie genereller Angebote fiir alle Beschaftigten wie Mentorenprogramme.

(5) Befdrderung und Beurteilung aller Beschéaftigten im Unternehmen nach standardisierten Verfahren,
z. B. durch Einsatz vergleichbarer Kriterien oder die Einbindung mehrerer Beurteilender.

(6) Beriicksichtigung der Heterogenitat der Beschéftigten mit Migrationshintergrund durch individuelle
Behandlung des Einzelfalls z. B. durch Analyse des tatsachlichen Schulungs- und Unterstiitzungsbe-
darfs.

(7) Sensibilisierung der Fiihrungskréfte fir kulturelle Diversitdt, inshesondere hinsichtlich ihrer durchge-
henden Beriicksichtigung in der Personalauswahl, -integration und -entwicklung z. B. durch Cultural
Awareness Seminare und Coaching.
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Anhang A: Interviewleitfaden — Studierende mit Migrationshintergrund

Name des Interviewers/ der Interviewerin:

Funktion/Tatigkeit der/des Befragten:

Bezugsort: Datum des Interviews:
| Einfiihrung Memo
Aufzeichnung = Sind Sie damit einverstanden, dass das Interview aufgezeichnet
wird? Die Daten werden selbstversténdlich anonymisiert bearbeitet
Ablauf des Inter- und nicht an Dritte weitergegeben.
VIEws = Wie besprochen fiihren wir mit lhnen heute ein Interview zum Thema
. Diversity. Sie dienen uns in I[hrer Funktion als Absolvent/in und/oder
Appell zur Offenheit Arbeitssuchende/r mit Migrationshintergrund als Experte. Dabei ist es
uns wichtig lhre persénliche Meinung und Erfahrung mit dem Thema
T zu erfahren. Deshalb ist dieses Interview sehr frei und wird von lhnen
Verstandnis Migrati- :
. mitgestaltet.
onshintergrund
Danke. = Dieses Interview dient lediglich als DenkanstoB fiir die Entwicklung
von Handlungsempfehlungen. Keine der Aussagen, die Sie machen,
werden auf Sie als Person oder Mitarbeiter Ihres Unternehmens zu-
riickgefiihrt. Wir wiirden Sie deshalb bitten, méglichst frei, offen und
ehrlich zu antworten.
Wir verstehen unter dem Begriff ,,Personen mit Migrationshintergrund®
alle Zugewanderten und alle Personen, von denen mindestens ein Eltern-
teil im Ausland geboren ist.
= Vielen Dank fiir [hre Miihe!
Forschungsfragen Il Soziodemografische Daten Memo

Info zu Datenabfrage
Alter

Bildung
Firma/Uni
Berufserfahrung

Spezielle Info, nur
von Interviewpartner
mit Migrationshin-
tergrund

Vor dem Einstieg in das Gesprach mdchten wir einige soziodemografi-
sche Daten abfragen. Diese dienen nur der statistischen Auswertung des
Interviews.

Alter (in Jahren):

[ ]20-25 [ ]26-30 [ ]31-40 [ ]>40

Hochster Bildungsabschluss:
Unternehmen/Universitét:
Betriebszugehdrigkeit (Jahre):
[ ]0-3 [ 13-5 []5-10 [_]>10
Geschlecht: [ Jweiblich

***Fiir Personen mit Migrationshintergrund***
Nationalitat
kultureller Hintergrund:wenn abweichend)

[ ] mannlich

Aufenthaltsdauer in Deutschland

Sprachkenntnisse
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Forschungsfragen Ill Vorstellung der Person Memo
Einfihrungsfragen = Welchen Aushbildungsweg haben Sie durchlaufen?
Was sind die person- | Wie entwickelte sich ihre berufliche Laufbahn?
lichen Erfahrungen
der Proban- = Welche Erfahrungen haben Sie personlich besonders gepragt, wenn
den/innen? Sie an ihre Anfangszeit in Deutschland denken?
Forschungsfragen IV Gezielte MaBnahmen zur MA-Gewinnung Memo
Welche MaBnahmen | = Uber welche Portale informieren Sie sich generell iiber potentielle
zur Gewinnung von Stellen (Soziale Netzwerke, Agentur fiir Arbeit, Personalvermittler)
Ia%scha(jhgten Tl'?t = Sind Sie schon einmal mit einem Unternehmen in Kontakt gekommen,
SInd SINNVOTL! welches gezielt Bewerber mit Migrationshintergrund gesucht hat?
= Was haben Sie dabei empfunden?
= Welche MaBnahmen kénnten Sie sich vorstellen, die lhre Entschei-
dung zu einem Unternehmen zu gehen beeinflussen kénnen (z.B. Ko-
operationen mit Schulen, Stellenanzeigen etc.)
= Welche Aspekte sind fiir Sie personlich relevant um einen potentiellen
Arbeitgeber als attraktiv zu erachten?
Forschungsfragen V Grundeinstellung u. Sensibilisierung Memo
Welche Auswirkung = Haben Sie das Gefiihl, dass Sie aufgrund lhres Migrationshintergrun-
hat eine positive des im Vergleich zu Bewerbern ohne MH benachteiligt sind?
G“:)r.'dem.tsm"l(’i"g = An welchem Teil im Bewerbungsprozess haben Sie das Gefiihl, dass
Euh 'Vkerlst' y lljln Seme Sie inshesondere Nachteile gegeniiber Bewerbern ohne MH haben,
'Ob'f't': urfedg en- und in welchen Situationen spielt dies keine Rolle (z.B. Gespréche,
Sibilitat aut die Assessmentcenter, Computertests, Sprachtests, Telefoninterviews
Entwicklung einer
auf Deutsch)?
heterogenen Beleg-
schaft? = Wie kdnnte man lhrer Meinung nach Nachteilen entgegenwirken?
= Welche Erfahrungen haben ggf. Verwandte oder Bekannte mit MH
gemacht?
= Konnen Sie schatzen wie viele Bewerbungen Sie geschrieben haben
und bei wie vielen Bewerbungen Sie zu einem Vorstellungsgesprach
eingeladen wurden?
Forschungsfragen VI Férderprogramme im Unternehmen Memo

Welche Art von For-
derprogrammen
fiihren zu einer op-
timalen Integration?

= Warum (warum nicht?) ist es fiir Sie ein entscheidendes Auswahlkri-
terium ob es bei lhrem potenziellen Arbeitgeber spezielle Férderpro-
gramme gibt?

= Welche Art von Forderprogrammen wiirden Sie sich wiinschen (z.B.
Sprachkurs, Mentoring, Tandem, fachspezifische Trainings)?

Welche Wege der Informationsrecherche nutzen Sie um herauszufinden,
ob ein Unternehmen so ist, wie Sie sich das wiinschen?
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Danksagung, Ge-
schenk

Riickmeldung
Verabschiedung

men.

Wir mdchten uns ganz herzlich fiir die Zeit bedanken, die Sie sich fir
uns genommen haben. Als Dankeschdn haben wir lhnen eine Kleinig-
keit aus Liineburg mitgebracht.

Wir werden nun unsere gefiihrten Interviews auswerten und uns
baldméglichst mit unseren Ergebnissen bei [hnen melden.

Vielen Dank nochmals und auf Wiedersehen!
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Forschungsfragen VII Beurteilung von Mitarbeitern Memo
Helfen systemati- = Sind Sie (z.B. iber Werkstudentenjob, vorige Tatigkeit) mit Beurtei-
sche Beurteilungen lungssystem in Beriihrung gekommen?
um evtl. D'Sk”.':i”"'?e' = Hatten Sie das Gefiihl, dass Beférderungen anhand von systemati-
rung zu vermeiden: schen Beurteilungen stattfanden?
= Wurden Sie selbst schon einmal beurteilt?
= Welche Erfahrungen haben Sie hier gemacht?
= Welche Erfahrung haben ggf. Verwandte oder Bekannte mit MH ge-
macht?
Forschungsfragen VIII Soziale Integration Memo
Welche Instrumente | = Sind Sie (z.B. iiber Werkstudentenjob, vorige Tétigkeit) mit MaBnah-
werden zur Forde- men wie Teambuilding, Weihnachtsfeier, Betriebsfeier etc. in Beriih-
rung der sozialen rung gekommen?
Integtr/atlgn (be-t) = Wie war lhrem Empfinden nach der Effekt solcher Veranstaltungen in
WUSSLunbewuss Bezug auf die Integration der Belegschaft?
angewendet?
= (ab es einen Unterschied zu Kollegen ohne Migrationshintergrund?
= Welche Erfahrung haben ggf. Verwandte oder Bekannte mit MH in
ihrem Berufsalltag / im Unternehmen gemacht?
Forschungsfragen IX Abschlussfragen Memo
Weitere Aspekte = Sind aus Ihrer Sicht noch wichtige Aspekte des Themas zu ergdnzen
bzw. zu unterstreichen? (Bedenkzeit iberlassen).
X Verabschiedung Memo
Ankiindigung Ende = Damit sind wir auch schon am Ende unseres Gespraches angekom-

Tab. 5: Interviewleitfaden — Studierende mit Migrationshintergrund

(Quelle: eigene Darstellung)
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Anhang B: Interviewleitfaden — Beschaftigte mit Migrationshintergrund

Name des Interviewers/ der Interviewerin:

Funktion/Tatigkeit der/des Befragten:

Bezugsort: Datum des Interviews:
| Einfiihrung Memo
Aufzeichnung = Sind Sie damit einverstanden, dass das Interview aufgezeichnet
wird? Die Daten werden selbstverstandlich anonymisiert bearbeitet
Ablauf des Inter- und nicht an Dritte weitergegeben.
VIEws = Wie besprochen fiihren wir mit lhnen heute ein Interview zum Thema
Diversity. Sie dienen uns in Ihrer Funktion als Mitarbeiter/in mit Mig-
rationshintergrund als Experte. Dabei ist es uns wichtig lhre persénli-
novell zur Offenheit che Meinung und Erfahrung mit dem Thema zu erfahren. Deshalb ist
PpEtl zur Utenhel dieses Interview sehr frei und wird von lhnen mitgestaltet.
= Dieses Interview dient lediglich als DenkanstoB fiir die Entwicklung
Verstandnis Migrati- von Handlungsempfehlungen. Keine der Aussagen, die Sie machen,
onshintergrund werden auf Sie als Person oder Mitarbeiter Ihres Unternehmens zu-
riickgefiihrt. Wir wiirden Sie deshalb bitten, moglichst frei, offen und
Danke. ehrlich zu antworten.
Wir verstehen unter dem Begriff ,,Personen mit Migrationshintergrund®
alle Zugewanderten und alle Personen, von denen mindestens ein Eltern-
teil im Ausland geboren ist.
Vielen Dank fiir Ihre Miihe!
Forschungsfragen Il Soziodemografische Daten Memo

Info zu Datenabfrage

Alter

Bildung

Firma
Berufserfahrung

Spezielle Info, nur
von Interviewpartner
mit Migrationshin-
tergrund

Vor dem Einstieg in das Gesprach mdchten wir einige soziodemografi-
sche Daten abfragen. Diese dienen nur der statistischen Auswertung des
Interviews.

Alter (in Jahren):

[ ]20-25 [ ]26-30 [ ]31-40 [ ]>40

Hochster Bildungsabschluss:

Unternehmen:

Betriebszugehdrigkeit (Jahre):
[10-3 [13-5 [ ]5-10 []>10

Geschlecht:

[ Jweiblich [ _] mannlich
***Eiir Personen mit Migrationshintergrund***
Nationalitat:

kultureller Hintergrund:wenn abweichend)

Aufenthaltsdauer in Deutschland:

Sprachkenntnisse:
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Forschungsfragen [Il Vorstellung der Person Memo
Einfiihrungsfragen Welchen Aushildungsweg haben Sie durchlaufen?
Was sind die person- Wie entwickelte sich ihre berufliche Laufbahn?
lichen Erfahrungen
der Proban- Welche Erfahrungen haben Sie persénlich besonders geprégt, wenn
den/innen? Sie an ihre Anfangszeit in Deutschland denken?
Forschungsfragen IV Gezielte MaBnahmen zur MA-Gewinnung Memo
Welche MaBnahmen Sind Sie durch eine speziell an Personen mit Migrationshintergrund
zur Gewinnung von gestaltete MaBnahme (z.B. Stellenanzeige oder Kooperation mit
Beschaftigten mit Schulen) auf dieses Unternehmen (oder auf andere Unternehmen)
MH sind sinnvoll? aufmerksam geworden? Inwieweit hat dies lhre Entscheidung beein-
flusst?
Welche MaBnahmen kénnten Sie sich vorstellen, die lhre Entscheidung
zu einem Unternehmen zu gehen beeinflussen kénnen (z.B. Kooperatio-
nen mit Schulen, Stellenanzeigen etc.)
Forschungsfragen V Grundeinstellung u. Sensibilisierung Memo
Welche Auswirkung Wie lange haben Sie nach einem Arbeitsplatz gesucht bevor Sie hier
hat eine positive angefangen haben?
G“I‘)’.'de"‘.fte”‘(’j"g Hatten Sie das Gefiihl, dass Sie aufgrund lhres Migrationshinter-
Zu LIversity und eine grundes im Vergleich zu Bewerbern ohne MH benachteiligt waren?
hohe kulturelle Sen-
sibilitat auf die An welchem Teil im Bewerbungsprozess haben Sie das Gefiihl, dass
Entwicklung einer Sie inshesondere Nachteile gegeniiber Bewerbern ohne MH hatten,
heterogenen Beleg- und in welchen Situationen spielte dies keine Rolle (z.B. Gesprache,
schaft? AC, Computertests, Sprachtests, Telefoninterviews auf Deutsch)?
Wie kdnnte man lhrer Meinung nach Nachteilen entgegenwirken?
Welche Erfahrungen haben ggf. Verwandte oder Bekannte mit MH
gemacht?
Konnen Sie schétzen wie viele Bewerbungen Sie geschrieben haben
und bei wie vielen Bewerbungen Sie zu einem Vorstellungsgesprach
eingeladen wurden?
Forschungsfragen VI Personalentwicklung Memo

Ist Personen mit
Migrationshinter-
grund der Zugang zu
Flihrungspositionen
erschwert, trotz
geeigneter Qualifi-
kationen?

Wird es [hnen generell ermdglicht [hre Kompetenzen weiterzuentwi-
ckeln?

Mdchten Sie in den néchsten fiinf Jahren eine Fiihrungsposition
iibernehmen? Wie sehen Sie lhre Chancen dies zu erreichen? Welche
MaBnahmen brauchte es seitens des Unternehmens dies zu errei-
chen, Sie in ihrem Wunsch zu fordern?

Haben Sie in [hrem Berufsleben schon einmal das Gefiihl gehabt,
dass aufgrund Ihres kulturellen Hintergrundes an lhren Kompetenzen
gezweifelt werden?
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Danksagung, Ge-
schenk

Riickmeldung

Verabschiedung

men.

Wir mdchten uns ganz herzlich fiir die Zeit bedanken, die Sie sich fiir
uns genommen haben. Als Dankeschdn haben wir [hnen eine Kleinig-
keit aus Liineburg mitgebracht.

Wir werden nun unsere gefiihrten Interviews auswerten und uns
baldméglichst mit unseren Ergebnissen bei [hnen melden.

= Vielen Dank nochmals und auf Wiedersehen!
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Forschungsfragen VII Forderprogramme im Unternehmen Memo
Welche Art von For- Welche Forderprogramme gibt es in [hrem Unternehmen?
dlgrprograr_nmen Waren sie ausschlaggebend bei der Arbeitgeberwahl?
fiihren zu einer op-
timalen Integration? Nehmen Sie an diesen teil (wurden Sie von Ihrer Fiihrungskraft fiir die
Forderprogramme vorgeschlagen/animiert)?
Welchen Nutzen ziehen Sie aus diesen Férderprogrammen (Verdnde-
rung des Arbeitsalltags)? Welche Programme wiinschen Sie sich?
Forschungsfragen VIII Beurteilung von Mitarbeitern Memo
Helfen systemati- Sind Sie in [hrem Unternehmen mit einem Beurteilungssystem in
sche Beurteilungen Beriihrung gekommen?
um evtl D|skr|.r(Tj1|n|?e— Hatten Sie das Gefiihl, dass Beforderungen anhand von systemati-
rung zu vermeiden: schen Beurteilungen stattfanden?
Wurden Sie selbst schon einmal beurteilt, wenn ja: wie hat sich das
ausgewirkt? Welche Erfahrungen haben Sie hier gemacht?
Welche Erfahrung haben ggf. Verwandte oder Bekannte mit MH bei
Beurteilungen gemacht?
Hatten Sie schon einmal das Gefiihl, dass ein Fehler auf ihre kultu-
relle Herkunft bezogen wurde? Wie sind Sie damit umgegangen?
Forschungsfragen IX Soziale Integration Memo
Welche Instrumente Gibt es aus Ihrer Sicht MaBnahmen, die auf die soziale Integration
werden zur Férde- der gesamten Belegschaft abzielen (z.B. Teambuilding, Weihnachts-
rung der sozialen feier, Betriebsfeier etc.)? Wie bewerten Sie diese Mainahmen?
Integration (be- . o .
unb f Was wiirden Sie sich auBerdem wiinschen, um den Zusammenhalt
wusst/unbewuss aller Mitarbeiter im Unternehmen zu starken?
angewendet?
Wiirden Sie sich spezielle Forderprogramme fiir MA m. MH wiischen?
Wie kénnten diese gestaltet sein?
Forschungsfragen X Abschlussfragen Memo
Weitere Aspekte Sind aus lhrer Sicht noch wichtige Aspekte des Themas zu ergénzen
bzw. zu unterstreichen? (Bedenkzeit {iberlassen).
XI Verabschiedung Memo
Ankiindigung Ende Damit sind wir auch schon am Ende unseres Gespraches angekom-

Tab. 6: Interviewleitfaden — Beschéftigte mit Migrationshintergrund

(Quelle: eigene Darstellung)
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Anhang C: Interviewleitfaden — Fiihrungskréfte bzw. Diversity Beauftragte

Name des Interviewers/ der Interviewerin:

Funktion/Tatigkeit der/des Befragten:

Bezugsort: Datum des Interviews:
| Einfiihrung Memo
Aufzeichnung = Sind Sie damit einverstanden, dass das Interview aufgezeichnet
wird? Die Daten werden selbstverstandlich anonymisiert bearbeitet
Ablauf des Inter- und nicht an Dritte weitergegeben.
VIEws = Wie besprochen fiihren wir mit lhnen heute ein Interview zum Thema
Diversity. Sie dienen uns in Ihrer Funktion als Fiihrungskraft, bzw.
Diversity Beauftragte/r als Experte. Dabei ist es uns wichtig Ihre per-
novell zur Offenheit sonliche Meinung und Erfahrung mit dem Thema zu erfahren. Des-
ppell zur ttenne halb ist dieses Interview sehr frei und wird von lhnen mitgestaltet.
= Dieses Interview dient lediglich als DenkanstoB fiir die Entwicklung
Verstandnis Migrati- von Handlungsempfehlungen. Keine der Aussagen, die Sie machen,
onshintergrund werden auf Sie als Person oder Mitarbeiter Ihres Unternehmens zu-
Danke. riickgefiihrt. Wir wiirden Sie deshalb bitten, moglichst frei, offen und
ehrlich zu antworten.
Wir verstehen unter dem Begriff ,,Personen mit Migrationshintergrund®
alle Zugewanderten und alle Personen, von denen mindestens ein Eltern-
teil im Ausland geboren ist.
= Vielen Dank fiir [hre Miihe!
Forschungsfragen Il Soziodemografische Daten Memo

Info zu Datenabfrage

Alter
Bildung
Firma

Berufserfahrung

Spezielle Info, nur
von Interviewpartner
mit Migrationshin-
tergrund

Vor dem Einstieg in das Gesprach mdchten wir einige soziodemografi-
sche Daten abfragen. Diese dienen nur der statistischen Auswertung des
Interviews.

Alter (in Jahren):

[ ]20-25 [ ]26-30 [ ]31-40 [ ]>40

Hochster Bildungsabschluss:

Unternehmen:

Fihrungsspanne:

Betriebszugehdrigkeit (Jahre):

[]0-3 []3-5 []5-10 [_]>10
Geschlecht: [ Jweiblich

***Fiir Personen mit Migrationshintergrund***
Nationalitat:

[ ] mannlich

kultureller Hintergrund:wenn abweichend)

Aufenthaltsdauer in Deutschland:

Sprachkenntnisse:
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Forschungsfragen [Il Vorstellung der Person Memo
Einflihrungsfragen Kdnnen Sie zum Einstieg ein bisschen iber sich als Person und lhre
Was sind die persén- Funktion hier im Unternehmen sprechen?
ld'Ch%" I;rfahrungen Sie sind Fithrungskraft hier im Unternehmen. Leiten Sie ein kulturell
errroban- vielfaltiges Team?
den/innen?
Gibt es einen Diversity Beauftragten im Unternehmen?
Wie sieht es hier mit der Zahl der Beschéftigten mit Migrationshin-
tergrund aus?
Forschungsfragen [V Cultural Diversity Memo
Welche Vorstellun- Was bedeutet aus Ihrer Sicht Cultural Diversity Projekte aktiv prakti-
gen bestehen in den zieren?
Kiipien der Hf & DV- Was ist ihrer Meinung nach der Nutzen von kultureller Diversifikation?
Beauftragte liber
Cultural Diversity? Welche Starken und Potentiale sehen Sie inshesondere bei Personen
mit Migrationshintergrund? Werden diese entsprechend ihren Qualifi-
kationen eingesetzt?
Wo liegen ihrer Ansicht nach Schwierigkeiten in der kulturellen Viel-
falt?
Forschungsfragen V Gezielte MaBnahmen zur MA-Gewinnung Memo
Welche MaBnahmen Méchten Sie die Anzahl von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund in
zur Gewinnung von Ihrem Unternehmen erhéhen? Welches Ziel verfolgen Sie damit?
II\BAT_Ischa(}‘hgten r|n||?t Gibt es in ihrem Unternehmen MaBnahmen zur Gewinnung von Perso-

SInd SINNVOIL! nen mit Migrationshintergrund? (z.B. Kooperation mit Schulen etc.)
Forschungsfragen VI Grundeinstellung u. Sensibilisierung Memo
Welche Auswirkung Welche MaBnahmen (z.B. Trainings) gibt es in lhrem Unternehmen
hat eine positive zur Sensibilisierung fir kulturelle Unterschiede?

Grundelr!stellung Fiir wen werden solche MaBnahmen angeboten? Sind sie verpflich-

zu Diversity und tend?

hohe kulturelle Sen- ’

sibilitat auf die Haben Sie bereits an einem Training teilgenommen?

Entwicklung einer

heterogenen Beleg-

schaft?

Forschungsfragen VIl Férderprogramme im Unternehmen Memo
Welche Art von For- Welche Programme zur Bindung von Mitarbeitern gibt es im Unter-
derprogrammen nehmen und wer darf an Ihnen teilnehmen?

fiihren zu einer op-
timalen Integration?

Wie werden diese Programme von Mitarbeitern mit MH (im Vergleich
zu denen ohne MH) angenommen?

Bewerben Sie bzw. Ihr Unternehmen Férderprogramme aktiv fiir Mit-
arbeiter mit Migrationshintergrund?
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Danksagung, Ge-
schenk

Riickmeldung
Verabschiedung

men.

Wir mdchten uns ganz herzlich fiir die Zeit bedanken, die Sie sich fir
uns genommen haben. Als Dankeschdn haben wir lhnen eine Kleinig-
keit aus Liineburg mitgebracht.

Wir werden nun unsere gefiihrten Interviews auswerten und uns
baldméglichst mit unseren Ergebnissen bei [hnen melden.

Vielen Dank nochmals und auf Wiedersehen!
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Forschungsfragen VIII Beurteilung von Mitarbeitern Memo
Helfen systemati- = Eine Studie belegt, dass systematische Beurteilungen (regelmaBig,
sche Beurteilungen vorgegebene Kriterien, fiir alle MA) den beruflichen Aufstieg von Per-
um evtl. Diskriminie- sonen mit MH férdern.
iden?
rung zu vermeiden? | Was halten Sie von dieser Aussage?
= Wie laufen Beurteilungen in Ihrem Unternehmen ab?
= Beriicksichtigen Sie bei der Beurteilung den kulturellen Hintergrund
ihres Mitarbeiters?
= Anhand welcher Kriterien werden Mitarbeiter in [hrem Unternehmen
befdrdert?
= Wie werden Beforderungen Giblicherweise initiiert? Inwieweit ist diese
von Eigeninitiative abhangig?
= Wiirden Sie sagen, dass MA m. MH gehemmter sind Eigeninitiative zu
zeigen?
Forschungsfragen IX Soziale Integration Memo
Welche Instrumente | = Welche MaBnahmen zur Férderung von Integration der gesamten Be-
werden zur Forde- legschaft gibt es in Ihrem Unternehmen (fiir neue Mitarbeiter und
rung der sozialen Stammbelegschaft)? Welche sind speziell fir MA mit MH gestaltet
Integration (be- worden? Haben Sie das Gefiihl, dass diese von MA mit MH angenom-
wusst/unbewusst) men werden?
angewendet? = Wie werden neue Mitarbeiter generell in das Unternehmen integriert?
= Welche MaBnahmen sind ihrer Meinung nach entscheidend damit ein
Mitarbeiter aus einem anderen Kulturkreis in das Team integriert
wird?
= Wie sehen Sie allgemein ihre Rolle bei der Integration von Mitarbei-
tern?
Forschungsfragen X Abschlussfragen Memo
Weitere Aspekte = Sind aus Ihrer Sicht noch wichtige Aspekte des Themas zu ergénzen
bzw. zu unterstreichen? (Bedenkzeit iiberlassen).
Xl Verabschiedung Memo
Ankiindigung Ende = Damit sind wir auch schon am Ende unseres Gespraches angekom-

Tab. 7: Interviewleitfaden — Fiihrungskrafte bzw. Diversity Beauftragte

(Quelle: eigene Darstellung)
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Anhang D: Ablaufmodell induktiver Kategorienbildung

Gegenstand, Material
Ziel der Analyse
Theorie

A 4

A 4

Festlegen des Selektionskriteriums und des Abstraktionsniveaus

A 4

Materialdurcharbeitung
Kategorienformulierung
Subsumption bzw. neue Kategorienbildung

A 4

Revision der Kategorien
nach etwa 10 bis 50% des Materials

\ 4

Endgiiltiger
Materialdurchgang

Interpretation, Analyse

Abb. 3: Ablaufmodell induktiver Kategorienbildung
(Quelle: Vgl. Mayring (2008), S. 75)
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