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Vorwort

Wie spiegelt sich die Vielfalt der Bevolkerung in den Berliner Unternehmen wider?
Auf diese Ausgangsfrage gibt die vorliegende Studie erste verlissliche Antworten,
da sie Ergebnisse einer breiten empirischen Befragung auswertet. Die Ergebnisse
sind nicht einheitlich. Knapp ein Drittel der befragten Unternehmen beschiftigt
kein Personal mit Migrationshintergrund, wobei fast die Hilfte dieser Unterneh-
men auf eine ,,homogene* Belegschaft setzt.

In der Mehrheit der befragten Unternehmen zihlen jedoch Migrantinnen und
Migranten zu den Beschiftigten. Zum Teil geben die Geschiftsleitungen dafir
positive Griinde an: In vielen Fillen hat die Sprachkompetenz der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter den Ausschlag gegeben; die Vielfalt der Beschaftigten wird zudem
als ein Zeichen fir die Internationalitit der Unternehmen wahrgenommen, fiir die
Kenntnisse unterschiedlicher Lebensverhiltnisse von Bedeutung sind. Zudem
wirken sich Prinzipien der Chancengleichheit aus, die bei tiber 80 Prozent der Be-
fragten in der Unternehmensphilosophie, in Verhaltensgrundsitzen und zum Teil
auch in Vereinbarungen mit dem Betriebsrat verankert sind.

Die Ergebnisse zeigen an, dass Daversity und die Beschiftigung von Migrantin-
nen und Migranten charakteristisch fiir moderne Unternehmensfithrung und Per-
sonalpolitik in Berlin sind. Angesichts des demographischen Wandels durfte dieses
Merkmal in den nichsten Jahrzehnten die Zukunftsfihigkeit von Unternehmen
noch stirker bestimmen.

Ich begrif3e es, dass die Studie mit ihren Handlungsempfehlungen Unterneh-
men konkrete Hinweise gibt, wie sie sich zu Unternehmen mit einer diversifizierten
Beschaftigtenstruktur entwickeln.

Q"o rl-)v"“‘l

Giinter Piening
Der Beauftragte des Senats fiir Integration und Migration






1 Einleitung

,»Berlin ist eine Stadt mit Integrationskraft®
(Der Beauftragte des Senats von Berlin fur
Integration und Migration 2007, S.1).

Berlin ist international: Unternehmen aus diversen Lindern sind in der Hauptstadt
vertreten und viele Berliner Unternehmen agieren auch im Ausland. Menschen aus
184 Nationen leben und arbeiten in Berlin, sie pragen die Vielfalt der Stadt (vgl.
Amt fir Statistik Berlin-Brandenburg 2007a). Mit 26 Prozent im Jahr 2007 — in
manchen Bezirken bis iiber 40 Prozent — liegt der Anteil der Einwohner/innen mit
Migrationshintergrund in Berlin dhnlich hoch wie in anderen westdeutschen Grof3-
stadten und Bundeslindern (vgl. Bérnermann u.a. 2008, S.25; Statistisches Bun-
desamt 2008, S. 36 ff.).

Welche Chancen in der Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund
tir Unternehmen und offentliche Einrichtungen liegen, wird derzeit sowohl von
der Politik, z.B. mit der bundesweiten Kampagne ,,Vielfalt als Chance*
(www.vielfalt-als-chance.de) der Bundesbeauftragten fiir Migration, Flichtlinge und
Integration, von Arbeitgebern wie auch in der Diversity(-Management)-Forschung
immer wieder hervorgehoben. So wird argumentiert, dass Personen mit Migra-
tionshintergrund spezielle kulturelle Kenntnisse haben, mit Kund/inn/en in det-
selben Sprache kommunizieren und die Produkte und Dienstleistungen des Unter-
nehmens besser auf Zielgruppen zuschneiden kénnen. Angesichts der demografi-
schen Entwicklung und der steigenden Zahl der kunftigen Berufseinsteiger/innen
mit Migrationshintergrund kénnen aullerdem weitere Personal- und Qualifikations-
reserven, z.B. fiir internationale Geschiftsaktivititen, erschlossen werden (vgl. von
Loettelholz 2002; Honekopp 2008, S.221.).

Speziell die Reprisentation von Personen mit Migrationshintergrund in Betrie-
ben! sowie eine an kultureller Vielfalt ausgerichtete Personalpolitik wurden bislang
nur selten zum Forschungsgegenstand erhoben, wie eine Bestandsaufnahme der
deutschsprachigen Personalforschung zu Diversity zeigt (vgl. Krell u.a. 2006). Di-
versity meint die Vielfalt der Mitglieder oder Bezugsgruppen einer Organisation
hinsichtlich unterschiedlicher Merkmale wie z.B. Geschlecht, Alter, Ethnizitit, Re-
ligion, Behinderung oder sexuelle Orientierung. Das Konzept Diversity Manage-
ment zielt auf eine Wertschatzung solcher Vielfalt und die Schaffung von Wett-

1 Fiur Einblicke in die Personalstrukturen von Groflunternehmen vgl. Vedder (2003).
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bewerbsvorteilen (vgl. dazu z. B. Krell 2008b). Ob die Potenziale einer heterogenen
Zusammensetzung von Belegschaften tatsichlich genutzt werden koénnen, hiangt
dabei vom konkreten Umgang mit Diversity ab, das heif3t, von konkreten Praktiken
eines Diversity Managements.

In diesem Buch werden Herangehensweise und Ergebnisse Projektes ,,Diver-
sity und Diversity Management in Berliner Unternehmen. Im Fokus: Personen mit
Migrationshintergrund® dokumentiert. Das Projekt wurde von der Berliner Senats-
verwaltung fur Integration, Arbeit und Soziales aus Mitteln des Europiischen So-
zialfonds und des Landes Berlin geférdert. Durchgefithrt wurde es von August
2007 bis Juni 2008 am Institut fiir Management der Freien Universitit Berlin. Ziel
des Projektes war es, die vorliegende Wissensbasis zum Ausmal} der betrieblichen
Integration von Personen mit Migrationshintergrund in Berliner Unternehmen zu
schaffen. Aus Diversity-Perspektive interessiert dabei insbesondere, inwieweit sich
die Vielfalt auf dem Berliner Arbeitsmarkt in der Personalstruktur der Unterneh-
men widerspiegelt und welche personalpolitischen Praktiken damit verbunden sind.

Dazu wurde eine empirische Studie mit zwei parallelen methodischen Zugin-
gen durchgeftuhrt: Im Rahmen eines quantitativen Zugangs wurden Geschaftsfith-
rer/innen bzw. Personalverantwortliche in 500 Berliner Unternehmen telefonisch
befragt. Im Rahmen eines qualitativen Zugangs wurden in sechs Unternehmen
insgesamt 40 Tiefen-Interviews mit verschiedenen betrieblichen Akteuren gefiihrt.
Diese Interviews wurden zu Fallstudien verdichtet. Im Rahmen beider Zuginge
wurden erhoben:

1. Personalstrukturen. Leitfragen lauten hier: Wie hoch ist der Anteil der Beschaftig-
ten mit Migrationshintergrund an der gesamten Belegschaft in Berliner Unter-
nehmen? Wie verteilen sich diese Beschiftigten auf hierarchische Positionen
und Tatigkeiten? Strukturmerkmale wie das Geschlecht und das Alter sind in
diesem Zusammenhang ebenfalls von Bedeutung.

2. Darauf bezogene Personalpraktifen. Das Augenmerk liegt dabei auf Personalgewin-
nung und -auswahl, Leistungsbeurteilung und Personalentwicklung. Insbeson-
dere geht es um die Erforschung des Potenzials dieser Praktiken, Vielfalt zu
tordern oder zu hemmen und damit auch die betriebliche Integration von Per-
sonen mit Migrationshintergrund.

In den folgenden zwei Kapiteln wird ein Uberblick iiber die Situation von Petso-
nen mit Migrationshintergrund in Berlin sowie Uber bisherige Forschungsarbeiten
zur Integration von Personen mit Migrationshintergrund in Unternehmen und
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Diversity Management gegeben. In Kapitel 4 werden die empirischen Ergebnisse
unserer Studie prasentiert. In Kapitel 5 werden Gestaltungsempfehlungen fir die
betriebliche Praxis entwickelt. In Kapitel 6 erfolgt eine Zusammenfassung der
wichtigsten Ergebnisse.

Wir danken der Berliner Senatsverwaltung fur Integration, Arbeit und Soziales,
insbesondere dem Berliner Beauftragten fiir Integration und Migration und dessen
Mitarbeiter/inne/n fir die materielle und ideelle Unterstiitzung bei der Durchfiih-
rung des Projektes. Julia Stechmesser danken wir herzlich fiir ihre tatkriftige
Mitarbeit in unserem Projekt. Ein weiterer Dank geht an Andreas Granna fiir den
intensiven sprachlichen und formalen Feinschliff des Manuskriptes. Ein ganz be-
sonderer Dank gilt allen Personen, die uns im Rahmen von Interviews wertvolle
Einblicke in die Unternehmenspraxis zur Beschiftigung von Personen mit Migrati-
onshintergrund gegeben haben.






2 Der Rahmen: Diversity und Diversity Management

Diversity — als personelle Vielfalt — und Diversity Management — als ein aus den
USA stammendes Managementkonzept, das auch in der deutschen betriebswirt-
schaftlichen Forschung und Praxis eine zunehmende Verbreitung erfahrt — bilden
den konzeptionellen Rahmen der vorliegenden Untersuchung. In diesem Kapitel
werden zunichst Grundzige zum Verstindnis von Diversity und Diversity Mana-
gement skizziert, bevor im nachsten Schritt der Fokus aut die Beschiftigung von
Personen mit Migrationshintergrund gelenkt wird.

2.1 Diversity als personelle Vielfalt

Diversity meint zunichst die Vielfalt der Mitglieder oder Bezugsgruppen einer
Organisation. Im vorliegenden Zusammenhang steht die Vielfalt auf dem Arbeits-
markt (workforce diversity) und die Vielfalt des Personals (workplace diversity) im Vor-
dergrund (vgl. zu dieser Unterscheidung z. B. Krell u.a. 2007 und die dort angege-
bene Literatur). Verbunden damit ist aber auch die Vielfalt der Kund/inn/en eines
Unternehmens oder seiner Geldgeber/innen von Interesse, so z.B., weil es das
Unternehmen anstrebt, deren unterschiedlichen Bediirfnissen gerecht zu werden
(auch mithilfe einer vielfaltigen Belegschaft).

Diversity als Vielfalt bezieht sich auf unterschiedliche Merkmale wie z.B. Ge-
schlecht, Alter, Ethnizitat, Religion, Behinderung, sexuelle Orientierung, Lebens-
stile oder Werte. In der Diversity-Literatur und -Praxis gibt es dabei zwei Verstind-
nisvarianten: Vielfalt als Unterschiede und Vielfalt als Unterschiede und Gemein-
samkeiten (vgl. ausfiihrlicher dazu: Krell 2003, S.220 ff.).

Mit einem Verstindnis von Vielfalt als Unterschiede werden Besonderheiten
von Gruppen wie die der Gruppe weiblicher Beschiftigter, dlterer Arbeitneh-
mer/innen oder Personen mit Migrationshintergrund in den Blick genommen. Es
wird beispielsweise nach ihren besonderen Bedurfnissen oder Qualifikationen ge-
fragt, ebenso nach strukturellen Bevorzugungen und Benachteiligungen bestimmter
Beschiftigtengruppen, z.B. mit Blick auf den Zugang zu Arbeitsplitzen oder die
Verteilung von Einkommen. Problematisch ist ein Verstindnis von Vielfalt als
Unterschiede dann, wenn Gruppen verallgemeinernd bestimmte Bedurfnisse, Fa-
higkeiten oder Verhaltensweisen zugeschrieben werden, denn dies blendet die
Gemeinsamkeiten aus, die zwischen den Mitgliedern verschiedener Gruppen be-
stehen.
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Darauf bezieht sich das Verstandnis von Vielfalt als Unterschiede und Gemein-
samkeiten: Es bezieht mit ein, dass Individuen immer zugleich mehreren Gruppen
angehoren, wie z. B. eine altere Beschiftigte mit Migrationshintergrund. Ein solches
Verstindnis schiitzt nicht nur vor stereotypen Zuschreibungen von Fihigkeiten
oder Einstellungen, sondern macht auch auf mégliche Mehrfachdiskriminierungen
aufmerksam (vgl. dazu z. B. Knapp 2008).

2.2 Das Konzept Diversity Management

Diversity Management ist ein Konzept, das auf die Wertschitzung von Vielfalt zielt
und Strategien und Mal3nahmen zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen durch
einen produktiven Umgang mit Vielfalt umfasst (vgl. ausfihrlicher z.B. Cox 1993,
Stuber 2003; Finke 2005; Krell 2008b). Der programmatische Ausgangspunkt ist,
dass in Unternehmen zwar grundsitzlich — mehr oder weniger — Vielfalt existiert,
diese aber oftmals weder wahrgenommen noch wertgeschitzt wird. Vorherrschend
ist zumeist eine sogenannte ,,dominante Gruppe®. Sie besetzt entscheidende
Positionen in der Organisation und priagt das ,,homogene Ideal (vgl. z.B. Lo-
den/Rosener 1991, S.36ff.) bzw. das Bild des ,,Normalarbeitnehmers®, an dem
betriebliche Malnahmen und Leitbilder ausgerichtet sind. Das Ergebnis ist eine
,monolithische* (Cox 1993) bzw. ,, monokulturelle” (Krell 1996) Organisation, in
der Beschiftigte, die nicht der dominanten Gruppe angehoren (z.B. Frauen oder
Personen mit Migrationshintergrund), als ,,anders®, ,,besonders* und damit zumeist
auch als ,,defizitar* kategorisiert werden. Dies legitimiert, dass sie hierarchisch
schlechter gestellte, geringer entlohnte Titigkeiten innehaben und dass von ihnen
erwartet wird, sich den dominanten Werten und Verhaltensmustern anzupassen.
Die damit einhergehenden Benachteiligungen sind nicht nur aus moralischen und
rechtlichen Griinden problematisch, sondern auch aus 6konomischen (vgl. aus-
tihrlicher Krell 2008b, S.68 ff.): Die Mitglieder der Belegschaft, die nicht der do-
minanten Gruppe angehoren, kénnen und werden ihre Leistungsfihigkeit und
-willigkeit nicht voll einbringen. Zudem riskiert das Unternehmen, hoch qualifi-
zierte (potenzielle) Bewerber/innen aufgrund diskriminierender Filter von vorn-
herein auszuschlie3en.

Diversity Management hingegen zielt darauf, Bedingungen zu schaffen, unter
denen alle Beschiftigten ihr Leistungspotenzial entfalten kénnen und wollen. Da-
fir steht das Leitbild der ,multikulturellen Organisation®, das nach Cox (1993,
S.229; vgl. auch Krell 2008b, S.67) die folgenden Charakteristika umfasst:
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eine Kultur, die Vielfalt fordert und wertschatzt,
Pluralismus als Prozess der Akkulturation,
vollstindige strukturelle Integration aller Mitarbeiter/innen,

vollstindige Integration aller Mitatbeiter/innen in informelle Netzwerke,

ANl

vorurteils- und diskriminierungsfreie(re) personalpolitische Kriterien, Verfahren
und Praktiken,
6. minimale Intergruppenkonflikte durch ein proaktives Diversity Management.

Bisherige Studien zeigen tbereinstimmend, dass es vom konkreten Umgang mit
Diversity bzw. den Praktiken eines Diversity Managements abhingt, ob die Poten-
ziale einer heterogenen Zusammensetzung der Belegschaft realisiert werden kon-
nen (vgl. z.B. Thomas/Ely 1996; Ely/Thomas 2001; Kochan u.a. 2003; Rastetter
20006, S.87tt). Grundsitzlich stellt Diversity Management einen systematischen
Ansatz dar, der auf verschiedenen Ebenen des Unternehmens ansetzen und aufein-
ander abgestimmte Mallnahmen beinhalten sollte. Dazu entwirft Cox (2001) das
Modell eines kulturellen Wandels, das in Kapitel 5 dieses Buches vorgestellt und
anhand von Gestaltungsempfehlungen zur betrieblichen Integration von Personen
mit Migrationshintergrund konkretisiert wird.

Empirische Studien zeigen, dass die Verbreitung von Diversity Management in
Deutschland in den letzten Jahren zwar zugenommen hat (vgl. Siu3/Kleiner 2005),
dem Thema kulturelle Diversitit dabei jedoch bisher relativ wenig Aufmerksamkeit
geschenkt wird: In der internationalen Bestandsaufnahme von Koppel u.a. (2007)
gaben 44 Prozent der befragten deutschen Unternehmen an, Cultural Diversity
Management zu praktizieren. Nutzen bzw. Vorteile von kultureller Diversitit und
Cultural Diversity Management sehen die deutschen Unternehmen vor allem in der
effektiveren Zusammenarbeit von kulturell vielfaltigen Teams und im internatio-
nalen Erfolg sowie in der besseren Kunden- und Marktorientierung. In Grof3bri-
tannien und in den USA stehen dagegen die Konfliktreduktion in der Belegschaft
sowie die Zufriedenheit der Beschiftigten im Vordergrund. Als Hindernisse der
Einfithrung von Cultural Diversity Management nennen die Befragten in Deutsch-
land vor allem Akzeptanz- und Umsetzungsprobleme. Im englischsprachigen
Raum sind diese erheblich weniger relevant, da bereits mehr Erfahrungen und
konkrete Instrumente vorliegen. Weitere Hemmnisse liegen nach Einschitzung der
deutschen Befragten in der Unternehmenskultur und Komplexitit sowie den damit
einhergehenden Kosten.






3 Im Fokus: Die Beschaftigung von Personen mit
Migrationshintergrund

In dieser Studie fokussieren wir auf eine bestimmte Diversity-Dimension, nimlich
das Merkmal ,,Migrationshintergrund®. Was darunter gefasst wird, kliren wir in
diesem Kapitel in einem ersten Schritt. Sodann wird ein Uberblick {iber die Situa-
tion von Personen mit Migrationshintergrund in Berlin gegeben. Schlieflich wer-
den Studien zur betrieblichen Integration dieser Personengruppe referiert.

3.1  Das Konzept Migrationshintergrund

In Bezug auf die kulturelle Vielfalt bzw. Heterogenitit wurde in arbeitsmarktbezo-
genen Statistiken, in der Personalforschung sowie der betrieblichen Praxis bislang
zumeist der Fokus auf ,,Auslinder/innen® im Vergleich zu Deutschen gerichtet.
Ein alleiniger Fokus auf die Staatsangehorigkeit greift jedoch in vielerlei Hinsicht
zu kurz. Er verstellt beispielsweise den Blick auf die Integrationserfolge von Ein-
geburgerten oder Nachkommen der ehemals als ,,Gastarbeiter Angeworbenen;
genauso wenig sind deren mogliche Benachteiligungen und Schlechterstellungen
oder umgekehrt deren Potenziale, z. B. durch Mehrsprachigkeit, erkennbar.?

Das Konzept ,,Migrationshintergrund® ist in dieser Hinsicht weiter gefasst.
Entsprechend der seit dem Jahr 2005 vom Statistischen Bundesamt im Rahmen des
Mikrozensus (vgl. Statistisches Bundesamt 2008, S.5ff. u. 309ff.) verwendeten
Definition zihlen wir zu Personen mit Migrationshintergrund:

Auslinder/innen (keine deutsche Staatsangehorigkeit),
(Spit-)Aussiedler/innen (seit 1950 zugewandert),
Eingeburgerte,

b=

Kinder (auch Erwachsene), von denen mindestens ein Elternteil unter die
Personengruppen 1. bis 3. fallt.?

2 Fur eine umfassendere Diskussion der Beschrinkungen des Blicks auf die (auch) statistisch
produzierte Grenzziechung zwischen ,Inlindern® und ,,Auslindern® vgl. Beck-Gernsheim
(2007, insb. S. 116 ££.).

3 Die Definition des Mikrozensus wird auch in verschiedenen Berichten der Bundesregierung
verwendet, z.B. im 6. Familienbericht (Deutscher Bundestag 2000), im 5. Bericht zur Lage
der Alteren (Deutscher Bundestag 2006) sowie im 7. Bericht der Beauftragten der Bundesre-
gierung fir Migration, Fliichtlinge und Integration (2007a) tiber die Lage der Auslinderinnen
und Auslinder in Deutschland. Im Integrationskonzept des Berliner Senats wird diese Defi-
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Aus forschungspraktischen Griinden fokussieren wir in unserer Studie auf (poten-
zielle) Beschiftigte mit Migrationshintergrund als eine Personengruppe. Dabei
berticksichtigen wir, dass diese Gruppe durchaus vielfiltig ist. So gibt eine Studie
zu den Lebenswelten von Personen mit Migrationshintergrund Aufschluss tiber die
Heterogenitit innerhalb der Gruppe der Migrant/inn/en (vgl. Sinus Sociovision
2007): Danach lassen sich acht verschiedene Milieus unterscheiden*, wobei fur die
Zugehorigkeit zu einem bestimmten Milieu weniger die ethnische, nationale und
kulturelle Herkunft einer Person, sondern vielmehr deren Bildungsgrad, Votlieben,
Werte sowie die Modernitit der Lebenseinstellung entscheidend sind. Letztere wie-
derum sind stark beeinflusst von der regionalen — urbanen oder lindlichen — Her-
kunft. Damit konterkarieren diese Studienergebnisse die in Deutschland verbreite-
ten Klischees tiber Migrant/inn/en und deren Familien.

Zudem sei unterstrichen, dass Zuschreibungsprozesse entscheidend dafiir sind,
was als Migrationshintergrund wahrgenommen wird und welche subjektiven Ein-
stellungen damit verbunden sind. Dies wird z.B. auch in den Studien von Penitsch
(2003) und Celik (2006) tGber Selbst- und Fremdbilder von Migrant/inn/en sowie
in der Studie von Frohnen (2005) Gber die soziale Konstruktion nationaler Her-
kunft im Arbeitskontext deutlich.

3.2 Personen mit Migrationshintergrund in Berlin

Die folgenden Abschnitte geben einen Einblick in die Situation von Personen mit
Migrationshintergrund in Berlin. Dazu werden verfiigbare Daten tiber Anteile an
der Berliner Bevolkerung, tber deren Bildungsabschliisse und Erwerbsbeteiligung
aufbereitet. Da — abgesehen von Daten zur Zusammensetzung der Berliner Bevol-
kerung — noch keine Statistiken verfiigbar sind, die auf dem hier verwendeten
Konzept des Migrationshintergrundes basieren, beziehen wir uns im Folgenden
zumeist auf die Staatsangehorigkeit. Wir vergleichen dann also Auslinder/innen
mit Deutschen.

nition weiter eingeengt: Danach werden zur 2. Generation mit Migrationshintergrund nur
solche Personen gezihlt, deren beide Elternteile zu einer der ersten drei Gruppen gehéren
(vgl. dazu ausfithrlich: Der Beauftragte des Senats von Berlin fir Integration und Migration
2007, S.98 t.).

4 Folgende Milieus werden in der Studie unterschieden: religids verwurzeltes Milieu, traditionel-
les Gastarbeitermilieu, entwurzeltes Milieu, statusorientiertes Milieu, adaptives Integrations-
milieu, hedonistisch-subkulturelles Milieu, multikulturelles Performermilieu und intellektuell-
kosmopolitisches Milieu.
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3.2.1 Bertliner Bevolkerung

Zuwanderung gehort zur Geschichte Berlins, sie hat wesentlich zur Entwicklung
der Stadt als Metropole beigetragen (vgl. Ohliger/Raiser 2005, S.10). Betlin ist eine
kulturell vielfiltige Stadt: Im Jahr 2007 gehoérten zu den rund 3,4 Millionen Ein-
wohner/innen etwa 26 Prozent Personen mit Migrationshintergrund; von ihnen
besallen 46 Prozent die deutsche Staatsburgerschaft (vgl. Bérnermann u.a. 2008,
S.23f). Die insgesamt 14 Prozent auslindischen Berliner/innen gehéren 184 un-
terschiedlichen Staaten an (vgl. Amt fur Statistik Berlin-Brandenburg 2007a). Sie
verteilen sich — historisch bedingt — ungleichmiBlig auf die Berliner Bezirke: Im
Westteil der Stadt sind sie stirker vertreten als im Ostteil (vgl. Bornermann u.a.
2008, S.25).5

In West-Berlin dominierten bis zur Wiedervereinigung im Jahr 1990 die alliier-
ten Streitkrifte sowie deren Familien. Bedingt durch die Teilung Deutschlands und
den Mauerbau waren viele Unternehmen aus West-Berlin in andere westdeutsche
Bundeslinder verlagert worden. Daher wurden, gemessen am bundesdeutschen
Durchschnitt, nur wenige Gastarbeiter/innen angeworben und wenn, dann vot-
wiegend ungelernte Arbeitskrifte fiir die Westberliner Elektro- und Konsumgi-
terindustrie. Sie waren vor allem jugoslawischer und tiirkischer Herkunft, ver-
gleichsweise viele Frauen zihlten dazu. In Ost-Berlin wiederum dominierten die
Angehorigen der dort stationierten sowjetischen Streitkrafte. Dartiber hinaus gab es
nur wenige auf Zeit angeworbene auslindische Arbeitskrifte.

Wihrend die Anzahl der Berliner/innen ohne Migrationshintergrund seit dem
Fall der Berliner Mauer im Jahr 1989 zuriickging, ist der Anteil der Berliner Bevol-
kerung mit Migrationshintergrund vor allem durch Asylbewerber/innen aus dem
chemaligen Jugoslawien und Aussiedler/innen sowie eine hohe Geburtenrate bei
den ,,Gastarbeiterinnen stark angewachsen (vgl. Ohliger/Raiser 2005, S.10).6 Im
Jahr 2007 bildeten Personen mit tirkischer Staatsangehérigkeit mit 24 Prozent die
groBte Gruppe. Von ihnen war ein groBler Teil urspriinglich durch die gezielte
Gastarbeiter-Anwerbepolitik in den 1960er Jahren nach Deutschland gekommen.

5 AnteilsmifBig leben die meisten Personen mit Migrationshintergrund in den Bezirken Mitte
(45 %), Neukolln (39 %) und Friedrichshain-Kreuzberg (37 %). Am geringsten sind die Anteile
von Personen mit Migrationshintergrund in Treptow-Képenick (10%) und in Marzahn-Hel-
lersdorf (12%).

6 Zur Geschichte der Zuwanderung nach Deutschland vgl. z.B. Bauer (1998) und Zimmer-
mann et al. (2007), zur Zuwanderung nach Betlin vgl. Gesemann (2001); Ohliger/Raiser
(2005). Zu Besondetheiten der Migration in die DDR vgl. Bade/Oltmer (2004).
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Die zweitgrofite Gruppe ohne deutsche Staatsangehorigkeit bilden Personen aus
dem ehemaligen Jugoslawien (11%) und die drittgrof3te stammt aus Polen (9 %)
(vgl. Heinzel/Tuchscherer 2008, S.31 ff.).

3.2.2 Schulabschlusse und (Hochschul-) Ausbildung

Die Beteiligung am Ausbildungssystem ist eine wesentliche Voraussetzung fir den
Zugang zum Arbeitsmarkt und bestimmt den weiteren Berufsverlauf (vgl. Hone-
kopp 2008, S.221.). Zwischen den Bildungserfolgen deutscher und auslindischer
Schiiler/innen sind in Berlin, wie auch bundesweit, deutliche Diskrepanzen zu
verzeichnen: Die Anteile der Auslinder/innen, die die Schule ohne Abschluss
vetlassen, sind jeweils héher als die der Deutschen. So haben im Schuljahr 2005/06
8 Prozent der deutschen Abginger/innen von allgemeinbildenden Schulen in Ber-
lin keinen Schulabschluss erworben, von den auslindischen Schiiler/inne/n waren
dies 22 Prozent. Einen Hauptschulabschluss hatten 21 Prozent der deutschen und
38 Prozent der auslandischen Schiiler/innen erworben. Mit einem mittleren Schul-
abschluss wurden 31 Prozent der deutschen im Vergleich zu 23 Prozent der aus-
lindischen Schiler/innen entlassen, mit der allgemeinen Hochschulreife 40 Pro-
zent der deutschen und 17 Prozent der auslindischen Schiiler/innen (vgl. Amt fir
Statistik Berlin-Brandenburg 2007b, S.119).

Ahnliche Verhiltnisse zeigen sich bezogen auf die gesamte Berliner Bevolke-
rung. Wihrend im Jahr 2006 nach Hochrechnungen des Mikrozensus etwa 3 Pro-
zent der Deutschen keinen Schulabschluss hatten, traf dies auf 19 Prozent der Aus-
linder/innen zu. 82 Prozent der Deutschen hatten einen allgemeinen Schulab-
schluss, im Vergleich zu 64 Prozent der Auslinder/innen. In Hinblick auf héhere
Bildungsabschliisse ist allerdings bemerkenswert, dass die Anteile zwischen Deut-
schen und Auslinder/innen ausgeglichen sind: Jeweils 30 Prozent der Deutschen
und der Auslinder/innen verfiigten iiber eine Fachhochschulreife oder das Abitur
(vgl. Amt fur Statistik Berlin-Brandenburg 2007c, S.20), 4 Prozent der Deutschen
und 3 Prozent der Auslinder/innen iber einen Fachhochschulabschluss, 13 Pro-
zent der Deutschen und 14 Prozent der Auslinder/innen uber einen Hochschulab-
schluss (vgl. ebd., S.22).

Hinsichtlich der berufsbildenden Abschliisse zeigen sich jedoch wiederum
deutliche Diskrepanzen: 40 Prozent der Betliner/innen mit deutscher Staatsbuirger-
schaft verfigten im Jahr 2006 Gber eine abgeschlossene Lehr- oder Anlernausbil-
dung, jedoch nur 20 Prozent der Auslinder/innen. 23 Prozent der Deutschen
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hatten keinen beruflichen Ausbildungsabschluss, unter den Auslinder/inne/n sind
dies 48 Prozent (vgl. ebd.). In den Berliner Berufsschulen waren im Oktober 2006
insgesamt nur 6 Prozent Auslinder/innen. In wenigen Berufsfeldern waren sie
starker vertreten, beispielsweise im Bereich der Korperpflege (13 %) sowie in Tex-
tiltechnik und Bekleidung (18 %). Hinzuzufiigen ist, dass sich in Berlin der Anteil
der auslindischen Auszubildenden seit Mitte der 1990er Jahre sowohl insgesamt als
auch in den meisten Ausbildungsbereichen verringert hat, z.B. im Offentlichen
Dienst, in Industrie und Handel, in Landwirtschaft und Handwerk. Lediglich im
Bereich der freien und der hauswirtschaftlichen Berufe waren zumindest voriber-
gehende Anstiege des Anteils auslindischer Auszubildender zu verzeichnen (vgl.
Statistisches Landesamt Berlin 2006, S.11). Darin spiegelt sich der gesamtdeutsche
Trend eines Riickgangs der Ausbildungsbeteiligung auslindischer Jugendlicher wi-
der (vgl. Die Beauftragte der Bundesregierung fiir Migration, Fliichtlinge und Inte-
gration 2007a, S. 65). Sie suchen zwar in etwa gleichem Umfang wie deutsche einen
Ausbildungsplatz; die Zahl erfolgreicher Vermittlungen ist jedoch wesentlich ge-
ringer (vgl. Engelbrech/Ebner 2006, S.3f1.)

3.2.3 Erwerbsbeteiligung und Stellung im Beruf

In Abbildung 3.1 sind Daten zur Erwerbsbeteiligung und zur Stellung im Beruf
von Personen mit Migrationshintergrund bzw. von Auslinder/inne/n denjenigen
tir die gesamte Berliner Bevolkerung gegentibergestellt. Im Jahr 2006 betrug der
Anteil der Auslinder/innen an den 1,5 Millionen Betliner Erwerbstitigen 12 Pro-
zent (vgl. Amt fir Statistik Berlin-Brandenburg 2007c, S.24). Der Anteil der Aus-
linder/innen an den 0,9 Millionen sozialversicherungspflichtig beschiftigten At-
beitnehmer/innen lag mit 7 Prozent deutlich darunter (vgl. Amt fiir Statistik Ber-
lin-Brandenburg 2007b, S.194). Von allen abhingig beschiftigten Erwerbstitigen
sind Ausldnder/innen im Vergleich zu Deutschen hiufiger als Arbeiter/innen titig
und seltener im Angestellten-Bereich: Wihrend sie von allen Berliner Arbeiter/in-
ne/n 18 Prozent ausmachen, bilden sie nur 1 Prozent der Angestellten (vgl. Amt
tiir Statistik Berlin-Brandenburg 2007c, S.24).

Uberdurchschnittlich hiufig sind Berliner Auslinder/innen dariiber hinaus
selbststindig oder als mithelfende Familienangehorige titig: Im Jahr 2006 betrug
ihr Anteil an allen 0,2 Millionen Selbststindigen in Berlin 17 Prozent (vgl. ebd.).
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Einwohner/innen 3,4 Mio
davon Auslander/innen 14 %
Personen mit MH 26 %
Erwerbstétige | 1,5 Mio

davon Auslander/innen J 12 %
Sozialversicherungspflichtig Beschéftigte 0,9 Mio
davon Auslander/innen 7%
Selbststandige 0,2 Mio
davon Auslander/innen 17 %

Arbeitslose 0,3 Mio
davon Auslander/innen J 20 %

Abb. 3.1: Daten gur Integration von Personen mit Migrationshintergrund bzw. Auslinder/ in-
ne/ n in Berlin: Bevilkerung und Arbeitsmarkt (Quellen: Amt fiir Statistik Berlin-
Brandenburg 20076, S.194; S.207; 2007¢, S.24,; Bomermann u.a. 2008,
S.23f)

Dieser relativ hohe Anteil ldsst sich einerseits als Integrationserfolg werten, der auf
Berufserfahrungen und einer hoheren Risikobereitschaft beruht. Andererseits kann
er aber auch auf Ausgrenzungserfahrungen auf dem Arbeitsmarkt zurtickzufihren
sein (vgl. z.B. Hillmann 1998). Letzteres spiegelt sich zum Beispiel in der ver-
gleichsweise hohen Arbeitslosenquote von Auslinder/inne/n wider, die im Jahr
2006 durchschnittlich 42 Prozent betrug (Amt fur Statistik Berlin-Brandenburg
2007b, S.207). Demgegentiber lag die Arbeitslosenquote in Berlin’ bei 20 Prozent.
Der Anteil der Auslinder/innen an allen Berliner Arbeitslosen (etwa 0,3 Millionen)
betrug 20 Prozent (vgl. ebd.; siche auch Abbildung 3.1).

3.2.4 Arbeitsmarktbezogene Initiativen in Berlin

Parallel zur deutschen Integrationsdebatte hat der Berliner Senat unter dem Leit-
motiv ,,Vielfalt fordern — Zusammenhalt stirken® erstmals im Jahr 2005 ein Inte-

7 Die statistische Basis der Quote sind alle sogenannten abhingigen zivilen Erwerbspersonen
(sozialversicherungspflichtig und geringfiigic Beschiftigte, Beamte, Arbeitslose).
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grationskonzept formuliert und im Jahr 2007 dessen Weiterentwicklung vorgelegt.
Die Arbeitsmarktintegration wurde dabei als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren
tir eine gesellschaftliche Integration einbezogen (vgl. Der Beauftragte des Senats
von Berlin fiir Integration und Migration 2005; 2007). Die Handlungsfelder zur
Arbeitsmarktintegration wurden vor dem Hintergrund der drei kritischen Phasen
der beruflichen Eingliederung gebildet: dem Ubergang von der Schule in die Aus-
bildung und von der Ausbildung in die Beschiftigung sowie der Wiedereingliede-
rung nach einer Zeit der Arbeitslosigkeit. Mit dem Ziel der Angleichung der Chan-
cen fir Migrant/inn/en beim Zugang zu Ausbildung und Erwerbstitigkeit wurden
vier chancengleichheitsorientierte Teilziele abgeleitet, und zwar in Bezug auf

1. den Zugang zu Ausbildung und den Einstieg ins Erwerbsleben fiir jugendliche
Migrant/inn/en,

2. den Zugang zum und die Wiedereingliederung in den Arbeitsmarkt,

3. die beruflichen Entwicklung und die Erreichung gleichen Einkommens wie An-
gehorige der Mehrheitsgesellschaft,

4. Existenzgrindungen sowie die Austbung selbststindiger Tatigkeiten.

Zur Uberpriifung der Zielerreichung wurde eine Reihe von Indikatoren herausge-
arbeitet. Im Rahmen der Arbeitsmarktstatistik sollen als Indikatoren beispielsweise
tir die Gruppe der Auszubildenden, der sozialversicherungspflichtig Beschiftigten,
der Arbeitslosen und Selbststindigen zukiinftig jeweils zusitzlich der Anteil der
Personen mit Migrationshintergrund erfasst werden.

Folgende Beispiele illustrieren konkrete Mallnahmen der Berliner Integrations-
politik:

Im Rahmen der 2006 gestarteten Kampagne ,,Berlin braucht dich!* (www.
berlin-braucht-dich.de) werden verschiedene MaB3nahmen durchgefithrt. So besu-
chen u.a. Promotionsteams die Realschulen, Gesamtschulen, Gymnasien und
Oberstufenzentren, um die Schuler/innen tber die Ausbildungsméglichkeiten im
Offentlichen Dienst und Moglichkeiten eines Praktikums sowie iiber Unterstiit-
zungs- und Beratungsangebote fiir Jugendliche und Eltern zu informieren. Ziel ist
es, die Ausbildungsbeteiligung von Migrant/inn/en im Offentlichen Dienst zu er-
héhen. Die interkulturelle Offnung des Offentlichen Dienstes wird auBerdem
durch Weiterbildungsmal3nahmen zur interkulturellen Qualifizierung der Angestell-
ten angestrebt, um eine groB3ere Kundennihe zu allen Burger/inne/n zu erreichen.
Gerade in kontaktintensiven Bereichen wie Auslinderbehdrden, Sozial- oder Biir-
gerimtern konne sich ein heterogen zusammengesetztes und interkulturell quali-
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fiziertes Team besser auf die Anliegen und Anforderungen der verschiedenen Kun-
d/inn/en einstellen. So ist die Betliner Polizei als ,,moderne Hauptstadtpolizei”
cbenfalls besonders an Bewerber/inne/n mit — mdoglichst muttersprachlichen —
Fremdsprachenkenntnissen interessiert, um den ,,vielfiltigen Anforderungen einer
multikulturellen Weltmetropole Rechnung zu tragen® (vgl. Der Polizeiprasident in
Berlin o.].; dazu auch Die Beauftragte der Bundesregierung fir Migration, Fliicht-
linge und Integration 2007b, S. 3).

Den Anteil der Beschiftigten mit Migrationshintergrund in der Medienbranche
versuchen verschiedene 6ffentliche Radio- und Fernsehsender mit speziellen Nach-
wuchsférderprogrammen zu erhohen, so hat z.B. radiomultikulti vom Rundfunk
Berlin-Brandenburg (RBB) seit 2005 das Nachwuchsforderprogramm world wide
voices tir Menschen mit Migrationshintergrund angeboten. Ziel ist, dass Berichte
und Berichterstatter/innen die Gesellschaft widerspiegeln (vgl. RBB 2007a). Zu-
sammen mit der Heinrich-Boll-Stiftung und weiteren Partnern aus der Medien-
branche bietet radiomultikulti eine journalistische Nachwuchsférderung, die sich an
interessierte junge Migrant/inn/en richtet und deren Einstieg in den Journalismus
férdern soll (vgl. RBB 2007b).

In der Betliner Gesundheitsbranche soll mit dem Projekt Active Health der Zu-
gang fur Migrant/inn/en durch Empowerment und Sensibilisierung der weiteren
Akteure im Gesundheitsbereich geférdert werden (vgl. Active Health 2007). Da-
durch sollen u.a. mehr junge Menschen mit verschiedenen kulturellen Hintergriin-
den fir eine Ausbildung in der Gesundheitsbranche gewonnen werden. Dafiir
wurde eine Informationskampagne in Schulen und an anderen Multiplikationsorten
gestartet und die Website www.gesunde-perspektive.de mit Informationen iber
Gesundheitsberufe und Kontaktmoglichkeiten zu Jobpaten wurde eingerichtet. Die
Jobpaten haben Migrationshintergrund und befinden sich gerade in einer Ausbil-
dung oder bereits im Beruf. Sie geben Tipps und informieren die Interessen-
t/inn/en uber ihren Beruf.

3.3  Studien zur betrieblichen Integration von Personen mit
Migrationshintergrund

Die Thematik der betrieblichen Integration von auslindischen Arbeitnehmer/in-
ne/n wurde von der Forschung im deutschsprachigen Raum bereits in den 1970er
Jahren aufgegriffen (vgl. Gaugler u.a. 1978; 1985). Im Zentrum des Interesses

stand vor allem die erste Generation der Arbeiter (und Arbeiterinnen sowie deren
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Familien), die von der Bundesrepublik Deutschland zwischen 1955 und 1973 zur
Deckung eines aullerordentlich hohen Arbeitskriftebedarfs angeworben worden
waren, sowie die damit verbundenen betrieblichen und gesellschaftlichen Integra-
tionsprobleme.

Seitdem zeigen empirische Studien konsistent, dass Chancen und Risiken in der
Arbeitswelt zwischen Personen mit Migrationshintergrund bzw. Auslinder/inne/n
und Personen ohne Migrationshintergrund ungleich verteilt sind (vgl. Herbert
1986; Kohler/Griner 1988; Martin 1991; Seifert 1993; Seitz u.a. 2003; Weil3-
bach/Vorontsowa-Schnell 2003; Franken/Kowalski 2006; Schmidt 2007): So sto-
Ben Auslinder/innen bei der Suche nach einem Arbeitsplatz hiufiger auf Barrieren.
Sie sind insbesondere in hoheren Positionen unterreprisentiert und bei ange-
spannter Wirtschaftslage Uberproportional stark von Personalabbau betroffen.
Schmidt (2007) zeigt auf der Basis von 47 (Gruppen-)Interviews mit Managern,
Beschiftigten und Betriebsratsmitgliedern aus drei Unternehmen der Metall- und
Elektro- bzw. chemischen Industrie sowie auf der Basis einer schriftlichen Befra-
gung der Beschiftigten, dass Auslinder/innen dort schlechter positioniert sind.
Insbesondere fithren sie hiufiger ungelernte Tatigkeiten trotz héherer Qualifikatio-
nen aus. Kohler und Preisendorfer (1988) konnen dagegen kaum Unterschiede
beim Aufstieg in hohere Hierarchien und Lohnzuwachs — zumindest zwischen
deutschen und auslindischen Minnern — identifizieren.

Als hiufigste Barrieren fur Personen mit Migrationshintergrund beim Zugang
zu Organisationen und einem Aufstieg in diesen werden geringere Qualifikationen
bzw. Nicht-Anerkennung von Qualifikationen (vgl. z. B. Franken/Kowalski 20006),
unzureichende Sprachkenntnisse, mangelnde Durchsetzungsfihigkeit sowie Ak-
zeptanzprobleme durch die deutschen Beschiftigten angefiihrt (vgl. z. B. Seitz u.a.
2003; Leenen u.a. 2006). Die Studie von Seitz u.a. (2003), in deren Rahmen Inter-
views mit Personalverantwortlichen aus kleinen und mittelstindischen Unterneh-
men in Hessen gefithrt wurden, verdeutlicht, dass die meisten Unternehmen nicht
tber eine explizite, gezielte Integrationsstrategie verfiigen. Vielmehr wird informell
aufgrund von Erfahrungen gehandelt. In den Interviews wurden Probleme, die bei
der Zusammenarbeit von Angehérigen unterschiedlicher Kulturen auftraten,
heruntergespielt. Leenen u.a. (2006) fihrten eine Studie zur Wahrnehmung der
Potenziale von jungen Personen mit Migrationshintergrund durch. Die Ergebnisse
zeigen, dass die Interviewpartner/innen (35 Fihrungskrifte mit Personalverant-
wortung) Stereotype von wenig qualifizierten und kaum an einem beruflichen

Aufstieg interessierten jungen Menschen hielten. Ein Potenzial von Personen mit
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Migrationshintergrund wird nur fir sehr wenige Bereiche und Titigkeiten gesehen
— z.B. im Rahmen einfacher Produktions- und Dienstleistungstitigkeiten oder von
Tatigkeiten mit Kundenkontakt zur Migrations-Community —, zumal ihnen unter-
stellt wird, dass sie sich nur fiir solche Tatigkeiten interessieren. Mit zunehmenden
Erfahrungen der Interviewpartner/innen verringert sich allerdings die Skepsis
gegeniiber der Eignung von Personen mit Migrationshintergrund.

Weilbach/Vorontsowa-Schnell (2003) untersuchten ein Unternehmen der Mi-
krosystemtechnik, in dem Beschiftigte 19 verschiedener Nationalititen zusam-
menarbeiten. Die Probleme, die in dieser multikulturellen Belegschaft auftreten,
werden vor allem auf die komplizierte Situation von Migrant/inn/en der ersten
Generation zurtickgefiihrt. Als ,,Wanderer zwischen den Welten® hegten sie Er-
wartungen und Anspriiche, die weder fir diese erste Einwanderergeneration noch
tir Personalverantwortliche zu bewiltigen waren. Leben und Arbeiten sind fur sie
gepragt von einem Bediirfnis nach dem Erhalt der alten kulturellen Identitit und
zugleich dem Streben nach Zugehorigkeit zu der fiir sie neuen Kultur. Die Studie
macht aber zugleich die Vorteile einer multikulturellen Belegschaft gegentiber einer
geteilten Mehrheits- vs. Minderheitsgruppe deutlich: Vor allem im Verkauf und in
einer technischen Abteilung des untersuchten Unternehmens wird von positiven
Erfahrungen berichtet; dort werden die Potenziale von Beschiftigten unterschiedli-
chen Migrationshintergrundes — wie Mehrsprachigkeit, Wissen tiber andere Lin-
dern sowie verschiedene Arbeitsweisen und Problemlosungsstrategien — gezielt
genutzt.

Befragungen von Personen mit Migrationshintergrund wiederum zeigen, dass
sie selbst Benachteiligungen gegeniiber der Mehrheitsbelegschaft in Unternehmen
wahrnehmen und ihre Arbeitsmarkt- und Karrierechancen schlechter einschitzen
(vgl. Leenen 2006; Schmidt 2007). Ein dhnliches Bild ergab eine Online-Umfrage
von jungen Akademiker/inne/n mit und ohne Migrationshintergrund (vgl. Fran-
ken/Kowalski 2006): Akademiker/innen mit Migrationshintergrund erzielen zwar
in etwa dieselben Abschlussnoten, fiir ihr Studium benétigen sie jedoch mehr Zeit.
Dies liegt unter anderem daran, dass sie haufiger Nebentitigkeiten ausiiben, was
sich wiederum nachteilig fiir ihren Einstieg in den Beruf auswirkt. Sie versenden
mehr Bewerbungen als Akademiker/innen ohne Migrationshintergrund, bis sie eine
Arbeitsstelle finden, und sie werden seltener zu Vorstellungsgesprichen eingeladen.
Immerhin sieht etwa ein Drittel der Befragten mit Migrationshintergrund gute
Aufstiegschancen.
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Mehrere empirische Studien weisen auf branchenbezogene Spezifika von Per-
sonalstrukturen und -praktiken hin. So sind Personen mit Migrationshintergrund
z.B. in der Medienbranche unterreprisentiert (vgl. Bundesagentur fir Arbeit 2007,
S.15; MMB 2005; 20006). Zuriickgefiihrt wird dies auf mangelnde Deutschkenntnis-
se (vgl. MMB 2005; 2006; Oulios 2007), auf einen Mangel an journalistischem Inte-
resse (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit 2007, S.14; Oulios 2007) sowie an ,,guten
Kontakten®, die fir den Einstieg in den Journalismus notwendig sind (vgl. Oulios
2007). Gezielt gesucht und eingesetzt werden Personen mit Migrationshintergrund
in der Medienbranche fir multikulturelle Nischenprogramme und Sendungen fir
Migrant/inn/en (bestimmter Herkunft) (vgl. MMB 2005, S.4f). Ein Wechsel aus
dieser ,,Multikulti-Nische* heraus ist dann jedoch nur selten méglich (vgl. Oulios
2007). Auch Lindner (2007) halt mit Blick auf die speziellen Strukturmerkmale der
Medien die Méglichkeiten eines ,,Diversity Mainstreaming® fiir gering.

Berufliche Chancen sind ferner nicht fiir alle Personen mit Migrationshinter-
grund gleich, sondern sie unterscheiden sich erheblich nach Nationalitat (vgl. Biller
1989). So zeigen Analysen der vom Institut fir Arbeitsmarkt und Berufsforschung
(IAB) ethobenen Daten zu Erwetrbsbiographien von Migrant/inn/en in Deutsch-
land (German Integrated Employment Biographies, IEB), dass Migrant/inn/en aus
der Huropaischen Union (EU15) und aus dem ehemaligen Jugoslawien nach der
Berufsausbildung die gleichen Chancen wie Personen ohne Migrationshintergrund
haben und eine Titigkeit auf dem ersten Arbeitsmarkt finden. Fur Personen mit
anderer Staatsbiirgerschaft gestaltet sich der Zugang zum ersten Arbeitsmarkt da-
gegen schwieriger. Dabei sind Turk/inn/en anteilsmiBig am hiufigsten im An-
schluss an eine Berufsausbildung arbeitslos (vgl. Haas/Damelang 2007, S.18).

Des Weiteren beeinflussen regionale Faktoren den Berufseinstieg: Fine allge-
mein schlechte Arbeitsmarktsituation (hohe regionale Arbeitslosigkeit) verringert
die Aussicht auf einen erfolgreichen Berufseinstieg. In Deutschland herrscht dies-
beziiglich ein Sud-Nord-Gefille, und auch im lindlichen Raum sind die Chancen
schlechter als in Stidten und Agglomerationsrdumen (vgl. Haas/Damelang 2007).

Wie auch Leenen u.a. (2000) zeigen, steigt die Bereitschaft von Unternehmen,
Personen mit Migrationshintergrund einzustellen, wenn bereits Beschiftigte mit
Migrationshintergrund im Unternehmen arbeiten. Dies kann mit positiven Erfah-
rungen, etwa beim Umgang mit Konflikten, begriindet werden. Die Mehrheit der
von Leenen u.a. (2006) untersuchten Unternehmen befinden sich jedoch in einem
Zwiespalt zwischen Angst vor Problemen und Kosten-Kalkil auf der einen und
Pragmatik und Nutzen-Kalkiil auf der anderen Seite: Chancen werden in dem Ge-
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winnen von Kund/inn/en und Auslandskontakten gesehen, Risiken in Konflikten
innerhalb der Belegschaft und unzureichender Erfillung von spezifischen Quali-
tatsanforderungen durch die Personen mit Migrationshintergrund. Zu diesem am-
bivalenten Verhiltnis trigt laut Képpel u.a. (2007) insbesondere eine mangelnde
Vorbereitung des Managements und der (bisherigen) Belegschaft auf den Umgang
mit Vielfalt bei. So stellen die von Leenen u.a. (2000) interviewten Personalverant-
wortlichen die von ithnen angewandten Personalpraktiken kaum in Frage. Dadurch
wird eine Tendenz zur Reproduktion des Status quo beglinstigt. Nachholbedarf
hinsichtlich der beruflichen Integration von internationalem Personal stellt auch
der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater auf Basis einer Befragung
von 237 Personalberater/inne/n fest (vgl. BDU 2007). Etwa die Hilfte der Be-
fragten gab an, dass in deutschen Unternehmen grundlegende Voraussetzungen
tehlten, um internationales Personal erfolgreich zu integrieren. Nur jeder Zehnte
sagte, dass die Integrationsfahigkeit hoch sei.

Insgesamt wird deutlich, dass noch Forschungsbedarf zur Beschaftigung von
Personen mit Migrationshintergrund besteht. Dazu, wie sie in deutschen Unter-
nehmen vertreten sind, auf welchen hierarchischen Positionen und in welchen
Tatigkeiten, gibt es kaum reprasentative Ergebnisse. Um Ansatzpunkte fiir eine
Forderung der betrieblichen Integration abzuleiten, interessiert dabei auch die
Frage, warum Personen mit Migrationshintergrund beschaftigt oder auch nicht
beschiftigt werden. Dartiber hinaus sind die Wechselwirkungen von Personal-
strukturen und Personalpraktiken relevant. Denn insbesondere Personalpraktiken,
wie z.B. die Personalauswahl, weisen das Potenzial auf, Vielfalt zu férdern oder zu
hemmen und damit auch die betriebliche Integration von Personen mit Migra-
tionshintergrund. Diese Fragen haben wir unserer empirischen Untersuchung von
Diversity und Diversity Management in Berliner Unternehmen zugrunde gelegt.



4 Empirische Untersuchung: Diversity (Management) in Berliner
Unternehmen

Fir die empirische Untersuchung wurden zwei methodische Zuginge gewihlt: Im
Rahmen eines quantitativen Zugangs wurden Personalverantwortliche bzw. Ge-
schaiftsleitungen aus 500 Berliner Unternehmen durch telefonische Interviews zu
der Personalstruktur und den Personalpraktiken in ihrem Unternehmen befragt.
Darauf aufbauend wurden im Rahmen eines qualitativen Zugangs durch 40 leitfa-
dengestitzte Tiefen-Interviews aus sechs Unternehmen detaillierte Informationen
tber die Personalpraktiken und Personalstrukturen sowie iiber den Zusammenhang
zwischen Praktiken und Strukturen erhoben. Wihrend also der quantitative Zugang
einen Uberblick iiber die Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund
in Berliner Unternehmen in der Breite liefert, ermoglicht der qualitative Zugang ein
erginzendes Verstindnis in die Tiefe.

Im Folgenden werden zunachst fir den quantitativen (Abschnitt 4.1) und daran
anschliefend fur den qualitativen Zugang (Abschnitt 4.2) jeweils das Untersu-
chungsdesign und die betrachtete Stichprobe sowie die zentralen Ergebnisse erldu-
tert.

4.1 Quantitativer Zugang
4.1.1 Untersuchungsdesign und Stichprobe

Im Rahmen des quantitativen Zugangs in dieser Studie wurden 500 Unternehmen
mit mindestens fiinf Beschiftigten in telefonischen Interviews (CATI — Computer
Assisted Telephone Interviews) befragt.

Der zugrunde liegende Fragebogen erfasst u.a. folgende Aspekte: Wirtschafts-
zweig, Standort, Anteil von Personen mit Migrationshintergrund an der gesamten
Belegschaft, deren Herkunft, deren Anteil in verschiedenen Titigkeitsbereichen,
Griinde fir Beschiftigung bzw. Nicht-Beschiftigung dieser Personengruppe im
Unternehmen, Altersstruktur und Frauenanteil sowie Integrations- und Diversity-
Mafinahmen im Unternehmen. Stichwortartige Zusammenfassungen der Fragen
sowie die verwendeten Antwortskalierungen enthalt Tabelle 4.1.
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Beschaftigung von Personen mit Migrationshintergrund (in %)

Anteile an gesamter Belegschaft; im Management; in qualifizierten Tatigkeiten; in einfachen Tatigkeiten; an
Auszubildenden

Begriindung fiir tatsachliche (keine oder potenzielle) Beschaftigung von Personen mit Migrationshin-
tergrund (trifft sehr zu - trifft etwas zu - trifft kaum zu - trifft liberhaupt nicht zu)

Hat sich einfach (nicht) so ergeben; waren fachlich besser (schlechter) qualifiziert; es stand niemand ande-
res zur Verfligung (grundsétzlich nicht einsetzbar); Vielfalt der Belegschaft ist Zeichen fiir Internationalitat
(Unternehmen setzt auf Homogenitat); Kund/inn/en erwarten (keine) Beschaftigung von Personen mit
Migrationshintergrund; forderten niedrigeren Lohn; Sprachkenntnisse; Kenntnisse Uber Land und seine
Kultur; bestimmte Arbeitsweise; spezielle Kontakte; Zusammenarbeit mit anderen Beschaftigten mit demsel-
ben Migrationshintergrund funktioniert besser; Kund/inn/en mit demselben Migrationshintergrund; neue
Kund/inn/en-Kreise mit diesem Migrationshintergrund erschlieRen; tragen zur Innovation von Produkten und
Prozessen bei; verschiedene Interessengruppen, z.B. potenzielle Beschaftigte, Kund/inn/en, Banken,
staatliche Auftraggeber, erwarten Praktizieren von Chancengleichheit und Anti-Diskriminierung
Einrichtungen und MaRnahmen (vorhanden ja - nein)

Betriebsrat setzt sich fir Belange von Beschaftigten mit Migrationshintergrund ein; Betriebsratsmitglieder mit
Migrationshintergrund; Betriebsvereinbarung zu Chancengleichheit oder Anti-Diskriminierung; gezieltes
Anwerben von Personen mit Migrationshintergrund; Chancengleichheit oder Respekt gegeniber allen Be-
schaftigten in Fuhrungsgrundsétzen verankert; Beauftragte flir Chancengleichheit oder Arbeitskreis 0.A.;
Diversity-Management-Programm; sonstige Malnahmen (offen); ,Charta der Vielfalt bekannt; ,Charta der
Vielfalt* selbst unterzeichnet

Unternehmens-Demographie

Beschaftigtenanzahl; Wirtschaftszweig; Stadtbezirk

Tab. 4.1:  Fragen und Antwortskalierungen des Fragebogens fiir die telefonische Befragung

Die Ziehung der Stichprobe sowie die telefonischen Interviews mit den Personal-
verantwortlichen bzw. mit den Geschiftsleitungen wurden von TNS Emnid im
November und Dezember 2007 durchgefithrt. Es wurde eine geschichtete Zufalls-
stichprobe gezogen, und zwar proportional nach (aggregierten) Wirtschaftszweigen
und disproportional nach der Anzahl der Beschiftigten. Damit werden zwei Ziele
parallel verfolgt: Zum einen soll die Stichprobe méglichst ,,reprasentativ’ sein, und
zum anderen sollen Aussagen auch uber gro3e Unternehmen moglich sein, obwohl
diese in der Grundgesamtheit sehr selten sind. Fur die weiteren Analysen wurden
die Fille immer dann mit der Anzahl der Beschiftigten gewichtet, wenn durch-
schnittliche Anteile von bestimmten Personengruppen fiir verschiedene Branchen
oder Unternehmensgroflen ermittelt wurden. Der realisierte Stichprobenplan ist in
Tabelle 4.2 wiedergegeben.

In den befragten Unternehmen sind insgesamt rund 83.000 Personen beschaf-
tigt (zwischen 5 und 10.000 Personen). Von diesen Beschiftigten haben durch-
schnittlich 12 Prozent einen Migrationshintergrund, ihr Anteil variiert in den
betrachteten Unternehmen zwischen 0 und 100 Prozent.
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UnternehmensgroRe: Anzahl Beschiftigte

Wirtschaftszweig (WZ 2003) 5-50 51-200 >200 Gesamt
Verarbeitendes Gewerbe, Energie und 52 (15%) 9 (11%) 10 (14 %) 71 (14 %)
Wasser, Bau (D, E, F)

Handel und Gastgewerbe (G, H) 88 (25%) 13 (17 %) 7(10%) 108 (22 %)

Verkehr, Kredit- und Versicherungsgewerbe, 210 (60 %) 56 (72%) 55 (76 %) 321 (64 %)
weitere Dienstleistungen (I, J, K, L, N, O)
Gesamt 350 (100 %) 78 (100 %) 72 (100%) 500 (100 %)

Tab. 4.2:  Befragte Unternehmen nach Unternehmensgrife nnd Wirtschafiszoweig’

4.1.2 Ergebnisse

4.1.2.1 Ausmal3 der Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund

Von den 500 befragten Unternehmen beschiftigen 340 Unternehmen (68%) Per-
sonen mit Migrationshintergrund. Der durchschnittliche Anteil der Beschiftigten
mit Migrationshintergrund liegt bei 12 Prozent. Den hochsten Anteil der Personen
mit Migrationshintergrund verzeichnet mit 21 Prozent der Bereich verarbeitendes
Gewetbe sowie Energie- und Wasserversorgung (vel. Abbildung 4.1). Uberdurch-
schnittlich schneiden aullerdem mit jeweils 16 Prozent der Handel und der Bereich
Grundstiicks- und Wohnungswesen sowie weitere wirtschaftliche Dienstleistungen
ab. Deutlich unter dem Durchschnitt liegen Kredit- und Versicherungsgewerbe
(4%0), Baugewerbe (5%) sowie Verkehr und Nachrichteniibermittlung (6 %). Eine
detailliertere Tabelle mit feiner untergliederten Wirtschaftszweigen befindet sich im
Anhang in Tabelle A.1.

Die UnternehmensgroQ3e spielt fur die Beschiftigung von Personen mit Migra-
tionshintergrund lediglich eine untergeordnete Rolle, wie Abbildung 4.2 zeigt.

8  Zum Klassifikationssystem WZ 2003 siche Statistisches Bundesamt (2003); vgl. auch Tabelle
A.1 im Anhang.
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Verarbeitendes Gewerbe, Energie und
Wasserversorgung

Baugewerbe
Handel

Gastgewerbe
Verkehr und Nachrichtenlibermittiung

Kredit- und Versicherungsgewerbe

Grundsttlicks- und Wohnungswesen, weitere
wirtschaftliche Dienstleistungen

Gesundheits -, Veterinar- und Sozialwesen

Sonstige offentliche und persénliche Dienstleistungen

(21 9%
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| 16%
| 14%
e
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| 12%

Anteil Beschaftigte mit MH

Abb. 4.1: Anteile der Beschaftigten mit Migrationshintergrund im Unternebmen nach Wirt-
schaftszweigen (N=500; gewichtet mit Beschaftigtenzahl)

Unternehmensgrole

Grof} (>200 Beschéftigte)

13 %

Mittel (51-200 Beschaftigte)

12%

Klein (5-50 Beschaftigte)

1%

Anteil Beschaftigte mit MH

Abb. 4.2: Anteile der Beschdftigten mit Migrationshintergrund im Unternebmen nach Unter-
nehmensgrofse (IN=500; gewichtet mit Beschdftigtenzabl)
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Bei einer Betrachtung der verschiedenen Berliner Bezirke fillt auf, dass Unterneh-
men aus Reinickendorf mit durchschnittlich 37 Prozent am meisten Personen mit
Migrationshintergrund beschaftigen (vgl. Abbildung 4.3). Unterdurchschnittliche
Anteile an Beschaftigten mit Migrationshintergrund weisen die befragten Unter-
nehmen aus den Bezirken Pankow (5%), Neukolln (7%), Treptow-Koépenick
(8%), Lichtenberg (8%) und Mitte (9%) auf. Im Bezirk Marzahn-Hellersdorf ist
keines der befragten Unternehmen ansassig.

Charlottenburg-Wilmersdorf | 12%

Friedrichshain-Kreuzberg | 10 %

Lichtenberg I 8%
]

Mitte I 9%

Neukélln 7%
Pankow :l 5%
Reinickendorf 37 %
Spandau | 12%
Steglitz-Zehlendorf 1%
Tempelhof-Schoneberg | 12 %

|

Treptow-Kdpenick 8%

Anteil Beschaftigte mit MH

Abb. 4.3: Anteile der Beschdftigten mit Migrationshintergrund im Unternebmen nach Bezir-
ken (IN=500; gewichtet mit Beschdftigtengahl)

4.1.2.2 Beschiftigte mit Migrationshintergrund in verschiedenen
Titigkeitsbereichen

Tabelle 4.3 zeigt, dass Beschiftigte mit Migrationshintergrund in unterschiedlichen
Positionen titig und gerade auch im Management sowie in Bereichen mit qualifi-
zierten Tatigkeiten vertreten sind. Besonders hohe Anteile der Personen mit Migra-
tionshintergrund im Management gibt es im Baugewerbe (18%0), wobei ihr Anteil
an allen Beschiftigten dort mit 5 Prozent weit unter dem Durchschnitt liegt. Nur
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sehr selten im Management titig sind Personen mit Migrationshintergrund in den
Bereichen Verkehr und Nachrichteniibermittlung (0,2%) sowie im Gesundheits-,
Veterinir- und Sozialwesen (0,9 %0).

Beschiftigte mit Migrationshintergrund — Anteile in:

Management andere einfache Ausbildung
qualifizierte  Tatigkeiten

Wirtschaftszweig Tatigkeiten
Verarbeitendes Gewerbe, Energie und
Wasserversorgung 9% 15% 27% 9%
Baugewerbe 18% 13% 16 % 1%
Handel 9% 24% 19% 15%
Gastgewerbe 7% 8% 27% 5%
Verkehr und Nachrichtentbermittlung 0% 16% 27% 4%
Kredit- und Versicherungsgewerbe 2% 61% 7% 5%
Grundstticks- und Wohnungswesen,
weitere wirtschaftliche Dienstleistungen 4% 28% 18% 14 %
Gesundheits-, Veterinar- und
Sozialwesen 1% 9% 16% 5%
Sonstige éffentliche und persdnliche
Dienstleistungen 9% 16 % 14% 1%
Gesamt 9% 21% 19% 7%

Tab. 4.3:  Beschdftigte mit Migrationshintergrund in verschiedenen Tidtigkeitsbereichen nach
Wirtschaftszweig (IN=340; gewichtet mit Beschdftigtenzahl)

Ein anderes Bild zeigt sich bei den weiteren qualifizierten Tatigkeiten: Dort fallt be-
sonders das Kredit- und Versicherungswesen mit einem Anteil in Héhe von
61 Prozent auf. Ebenfalls tberdurchschnittlich sind die Anteile der Beschiftigten
mit Migrationshintergrund in qualifizierten Tatigkeiten mit 28 Prozent im Bereich
Grundstiicks- und Wohnungswesen sowie weitere wirtschaftliche Dienstleistungen
und mit 24 Prozent im Handel. Auffallend gering ist demgegentiber ihr Anteil im
Gastgewerbe (8 %) sowie im Gesundheits-, Veterinir- und Sozialwesen (9 %).

Wieder ein anderes Bild zeigt sich bei der Betrachtung der Anteile der Beschif-
tigten mit Migrationshintergrund in einfachen Tatigkeiten: Dort weisen mit jeweils
27 Prozent der Bereich Verkehr und Nachrichtentibermittlung, das verarbeitende
Gewerbe und das Gastgewerbe die hochsten Anteile auf. Am niedrigsten ist dieser
Anteil mit 7 Prozent im Kredit- und Versicherungswesen.

Der Anteil der Auszubildenden mit Migrationshintergrund ist im Handel mit
15 Prozent am hochsten, gefolgt vom Bereich Grundstiicks- und Wohnungswesen
sowie weitere wirtschaftliche Dienstleistungen mit 14 Prozent. Am geringsten ist
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dieser Anteil mit jeweils 5 Prozent im Bereich Verkehr und Nachrichtentibermitt-
lung sowie im Gastgewerbe.

Informationen zu den Tatigkeitsbereichen fiir feiner untergliederte Wirtschafts-
zweige befinden sich im Anhang in Tabelle A.1.
Bei der Betrachtung der Anteile der Beschiftigten mit Migrationshintergrund in
den verschiedenen Titigkeitsbereichen nach Unternehmensgrof3e ergibt sich fol-
gendes Bild (vgl. Tabelle 4.4): Die meisten Personen mit Migrationshintergrund in
Managementpositionen sind in kleineren Unternehmen mit bis zu 50 Beschaftigten
tatig. Thr Anteil betrdgt hier 14 Prozent gegeniiber 4 Prozent bzw. 3 Prozent in
mittleren und groBen Unternehmen. Der Anteil in anderen qualifizierten Positio-
nen bewegt sich zwischen 19 Prozent in mittleren bis 26 Prozent in grofleren
Unternehmen. Den geringsten Anteil an Auszubildenden weisen mit 6 Prozent
mittelgro3e Unternehmen auf.

Beschaftigte mit Migrationshintergrund - Anteile in:

Management Andere quali- Einfache Ausbildung
fizierte Tatig- Tatigkeiten
UnternehmensgroRe keiten
Grofy (>200 Beschaftigte) 3% 26% 19% 10%
Mittel (51-200 Beschattigte) 4% 19% 21% 6%
Klein (5-50 Beschaftigte) 14% 21% 21% 8%
Gesamt 9% 21% 19% 7%

Tab. 4.4:  Beschdftigte mit Migrationshintergrund in verschiedenen Titigkeitsbereichen nach
Unternehmensgrofse (IN=340; gewichtet mit Beschdftigtenzabl)

4.1.2.3 Begriindungen fiir die Beschiftigung bzw. Nicht-Beschiftigung von
Personen mit Migrationshintergrund

Diejenigen 340 Unternehmen (68 % aller befragten Unternehmen), die Personen
mit Migrationshintergrund (MH) beschiftigen, wurden im weiteren Interviewver-
lauf gefragt, warum sie dies tun. Fir mehrere vorgegebene Begriindungen (vgl.
dazu Tabelle 4.1) sollte jeweils angegeben werden, wie stark diese fir das Unter-
nehmen zutreffen.

In Abbildung 4.4 ist die Haufigkeitsverteilung der Begriindungen wiedergege-
ben. Dabei wurden jeweils die Antworten ,,trifft sehr zu* und ,,trifft etwas zu*
gezihlt. Mit einem Anteil von 79 Prozent (269 Unternehmen; 54 % aller befragten
Unternehmen) gaben die Befragten am hiufigsten an, dass sich die Beschiftigung
von Personen mit Migrationshintergrund ,,einfach so* ergeben hat. 217 Unterneh-
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men (64%; 43% aller befragten Unternehmen) gaben an, dass die Personen mit
Migrationshintergrund besser qualifiziert waren.

Seltener — aber unseres Erachtens dennoch auffallend hiaufig — wurde als Be-
grindung genannt, dass diese Personen gerade wegen ihres Migrationshintergrun-
des beschiftigt werden (29 %; 100 Unternehmen; 20 % aller befragten Unterneh-
men). 82 Unternehmen (24%; 16% aller befragten Unternehmen) antworteten,
dass niemand anderes zur Verfigung stand. Lediglich 13 Unternehmen (4%; 3%
aller befragten Unternehmen) begriindeten die Beschiftigung von Personen mit
Migrationshintergrund damit, dass diese ein niedrigeres Entgelt forderten.

Hat sich so ergeben 79%
Waren besser qualifiziert 64 %
Wegen des MH 29 %
Niemand anderes zur Verfiigung 24 %
Niedrigerer Lohn :I 4%

Anteil Unternehmen

Abb. 4.4:  Begriindungen fiir die Beschdftigung von Personen mit Migrationshintergrund, die
Prozentangaben beziehen sich auf diejenigen Unternebmen, die Personen mit Migra-
tionshintergrund beschdftigen (IN=340; Mebrfachnennungen waren miglich)

Bei einer Betrachtung der einzelnen Wirtschaftszweige (vgl. Tabelle 4.5) fallt auf,
dass die Befragten aus Unternehmen des Kredit- und Versicherungsgewerbes sel-
tener als der Durchschnitt geantwortet haben, die Beschiftigung von Personen mit
Migrationshintergrund habe sich ,,einfach so* ergeben. In dieser Branche geben die
meisten befragten Unternehmen den Migrationshintergrund selbst (63% der be-
fragten Unternehmen dieses Wirtschaftszweigs) sowie die Qualifikation der Perso-
nen mit Migrationshintergrund (75 %) als Begriindung fiir die Beschiftigung an. Im
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Bau- und im Gastgewerbe wird besonders haufig als Begriindung genannt, dass
niemand anderes zur Verfigung stand (jeweils 33 % der befragten Unternehmen).

Begriindung

hat sich waren wegen niemand niedrigerer

SO erge- besser des MH anderes Lohn

ben qualifiziert zur Verfii-
Wirtschaftszweig gung
Verarbeitendes Gewerbe, Ener-
gie und Wasserversorgung 23 (72%) 26 (87 %) (28 %) 9(29%) 1(3%)
Baugewerbe 11(92%) 5 (46 %) 0(0%) 4 (33 %) 1(8%)
Handel 45 (85%) 30 (56 %) 17 (31%) 9(17 %) 3 (6%)
Gastgewerbe 13 (77 %) 8 (47 %) 4 (24%) 5(33%) 2 (12%)
Verkehr und Nachrichtentber-
mittlung 21 (81%) 15 (56 %) 7(25%) 8 (29%) 2 (7%)
Kredit- und Versicherungsge-
werbe 4 (50 %) 6 (75%) 5 (63 %) 1(13%) 0(0%)
Grundstiicks- und
Wohnungswesen, weitere
wirtschaftliche Dienstleistungen 114 (82 %) 99 (73%) 42 (30 %) 34 (25%) 4 (3%)
Gesundheits-, Veterinar- und
Sozialwesen 18 (86 %) 10 (50 %) 8 (36 %) 6 (29 %) 0(0%)
Sonstige éffentliche und per-
sonliche Dienstleistungen 20 (80 %) 18 (67 %) 8 (30 %) 6 (23 %) 0(0%)
Gesamt 269 (719%) 217 (64%) 100 (29 %) 82 (24 %) 13 (4 %)

Tab. 4.5:  Begriindungen fiir die Beschdftignng von Personen mit Migrationshintergrund nach
Wirtschaftszweigen; die Progentangaben beziehen sich auf den jeweiligen Wirt-
schaftszweig (IN=340; Mebrfachnennungen waren mioglich)

Eine Betrachtung der genannten Begriindungen nach Unternehmensgrofle (vgl.
Tabelle 4.6) zeigt weit weniger Unterschiede. In kleinen Unternehmen wurde im
Vergleich zum Durchschnitt etwas hiufiger angegeben, dass sich die Beschaftigung
von Personen mit Migrationshintergrund ,,einfach so*“ ergeben hat (81%) bzw.
dass von Personen mit Migrationshintergrund ein niedrigeres Entgelt gefordert
wurde (5%). Vergleichsweise selten wurde als Begrindung genannt, dass diese
Personen besser qualifiziert waren (60%) oder dass sie gerade wegen ihres Migra-
tionshintergrundes beschiftigt werden (26 %).

In Bezug auf die mittelgroflen Unternehmen fillt auf, dass hier etwas seltener
die Begriindung angefithrt wurde, die Beschiftigung von Personen mit Migrations-
hintergrund habe sich ,,einfach so* ergeben (75%). Vergleichsweise hiufig wurde
als Begriindung die bessere Qualifikation genannt (70%), in keinem der Unter-
nehmen jedoch, dass Personen mit Migrationshintergrund einen niedrigeren Lohn
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gefordert hitten. Eine auffillige Abweichung im Vergleich der Begriindungen nach
Unternehmensgrofle zeigt sich bei den groBlen Unternehmen: 42 Prozent dieser
Unternehmen gaben an, dass sie Personen mit Migrationshintergrund gerade
wegen ihres Migrationshintergrundes beschiftigen — dies sind 1,5-mal mehr als bei

kleinen und mittleren Betrieben.

Begriindung

hat sich waren wegen niemand niedrigerer

SO erge- besser des MH anderes Lohn

ben qualifiziert zur Verfii-
Unternehmensgréfe gung
GroB (>200 Beschéftigte) 51 (77%) 45 (68 %) 28 (42%) 18 (27 %) 2 (3%)
Mittel (51-200 Beschaftigte) 55 (75%) 51 (70%) 20 (27 %) 18 (25%) 0 (0%)
Klein (5-50 Beschéttigte) 163 (81%) 121 (60%) 52 (26 %) 46 (23 %) 11 (5%)
Gesamt 269 (79%) 217 (64%) 100 (29 %) 82 (24 %) 13 (4 %)

Tab. 4.6:  Begriindungen fiir die Beschdftignng von Personen mit Migrationshintergrund nach
Unternehmensgrofse; die Prozentangaben beziehen sich auf die jeweilige Unterneb-
mensgrifse (IN=340; Mebrfachnennungen waren moglich)

Wie lauten nun die Begriindungen dafiir, Personen mit Migrationshintergrund
nicht zu beschiftigen? 160 aller befragten Unternehmen (32%) gaben an, dass sie
keine Personen mit Migrationshintergrund beschiftigen. Diese Unternehmen wur-
den analog zu denjenigen Unternehmen, die Personen mit Migrationshintergrund
beschiftigen, nach Begriindungen fiir die Nicht-Beschaftigung gefragt.

Mit 93 Prozent gab die iiberwiegende Mehrheit dieser Unternehmen (148 Un-
ternehmen; 30 Prozent aller befragten Unternehmen) als Begriindung an, dass es
sich ,,einfach nicht ergeben® hat. Fast die Hilfte der Unternehmen (48 %; 77 Un-
ternehmen; 15% aller befragten Unternehmen) begriindete dies damit, dass in ih-
rem Unternehmen auf Homogenitit gesetzt wird (vgl. Abbildung 4.5).

46 Unternehmen (29%; 9% aller befragten Unternehmen) begriindeten die
Nicht-Beschiftigung mit der unzureichenden Qualifizierung der Bewerber/innen
mit Migrationshintergrund. In 33 Unternehmen (21%; 7% aller befragten Unter-
nehmen) gibt es nach Aussage der Befragten Bereiche, in denen Personen mit Mi-
grationshintergrund grundsatzlich nicht eingesetzt werden (kénnen). 8 Prozent die-
ser Unternehmen (3% aller befragten Unternehmen) begrindete die Nicht-Be-
schiftigung damit, dass ihre Kund/inn/en dies erwarten.
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Hat sich nicht ergeben

Setzen auf Homogenitat

Nicht ausreichend qualifiziert

Grundsatzlich nicht einsetzbar

Erwartungen von Kund/inn/en

93 %

8 %

21%

29 %

48 %

Anteil Unternehmen

Abb. 4.5 Begriindungen fiir die Nicht-Beschdftigung von Personen mit Migrationshintergrund;
die Prozentangaben beziehen sich auf diejenigen Unternebmen, die keine Personen
mit Migrationshintergrund beschdftigen (IN=160; Mebrfachnennungen waren mig-

Jich)

Eine Ubersicht iiber die Verteilung der einzelnen Begriindungen nach den ver-

schiedenen Wirtschaftszweigen bietet die Tabelle 4.7.

Zum Vergleich der Begrindungen nach Unternehmensgrof3e sei zunichst vo-

rausgeschickt, dass es vor allem kleine Unternehmen mit bis zu 50 Beschiftigten

sind, in denen Personen mit Migrationshintergrund gar nicht beschiftigt werden

(149 Unternehmen, 43 % der kleinen Unternehmen).



40 Diversity (Management) in Berliner Unternehmen

Begriindung
hat sich setzen auf  nicht grund- Erwartun-
nicht Homoge- ausrei- satzlich gen von
ergeben nitat chend nicht Kund/in-
qualifi- einsetzbar nlen
Wirtschaftszweig ziert
Verarbeitendes Gewerbe,
Energie und Wasserversorgung 17 (100 %) 10 (59 %) 8 (50 %) 3 (18%) 0(0%)
Baugewerbe 9(90%) 4 (40%) 1(11%) 1(10%) 2 (20%)
Handel 32 (94 %) 20 (63 %) 13 (41%) 11 (32%) 6 (18 %)
Gastgewerbe 2 (100 %) 2 (100 %) 0(0%) 1(50 %) 0(0%)
Verkehr und Nachrichtentber-
mittlung 5 (83 %) 2 (40%) 2(33%) 2(33%) 1(14%)
Kredit- und Versicherungsge-
werbe 1(100 %) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%)
Grundstuicks- und Wohnungs-
wesen, weitere wirtschaftliche
Dienstleistungen 68 (96 %) 31 (46 %) 16 (28 %) 11 (16 %) 3 (4 %)
Gesundheits-, Veterinar- und
Sozialwesen 2 (67 %) 1(33%) 1(50 %) 0(0%) 0(0%)
Sonstige offentliche und person-
liche Dienstleistungen 12 (86 %) 7 (50 %) 5 (39%) 4 (27 %) 1(7%)
Gesamt 148 (93 %) 77 (48 %) 46 (29%) 33 (21%) 13 (8%)

Tab. 4.7:  Begriindungen fiir die Nicht-Beschdftigung von Personen mit Migrationshintergrund
nach Wirtschaftszweigen, die Prozentangaben beziehen sich auf den jeweiligen Wirt-
schaftszweig (IN=160; Mebrfachnennungen waren nioglich)

In Hinblick auf die genannten Begriindungen fiir die Nicht-Beschiftigung (vgl. Ta-
belle 4.8) fallt auf, dass die Giberwiegende Mehrheit der Unternehmen — unabhingig
von der Grofle — angibt, dass diese sich ,,nicht ergeben® hat (zwischen 83% und
100 %). Wihrend von groflen und mittelgroBen Unternehmen die unzureichende
Qualifikation jeweils am zweithdufigsten als Begrindung genannt wurde (50%
bzw. 60% der Unternehmen dieser Grof3enklassen), wurde von den kleinen Unter-
nehmen als zweithaufigste Begriindung genannt, dass sie auf Homogenitit setzen
(51%). Diese Begriindung wird in groen Unternehmen wiederum kaum (1 Unter-
nehmen, 17%) und in mittleren Unternehmen gar nicht genannt. Dass Personen
mit Migrationshintergrund grundsitzlich nicht einsetzbar seien, wird von etwa ei-
nem Funftel aller Unternehmen — unabhingig von deren Grof3e — angegeben. Er-
wartungen von Kund/inn/en schlieBlich wurden lediglich von kleinen Unterneh-
men (8 %) als Begriindung angefiihrt.
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Begriindung
hat sich setzen auf  nicht grund- Erwartun-
nicht Homoge- ausrei- satzlich gen von
ergeben nitat chend nicht Kund/in-
UnternehmensgréRe qualifiziert  einsetzbar  nlen
Grol® (>200 Beschéftigte) 5(83%) 1(17 %) 3 (50 %) 1(17%) 0(0%)
Mittel (51-200 Beschattigte) 5(100%) 0(0%) 3 (60%) 1(20%) 0(0%)
Klein (5-50 Beschaftigte) 138 (93 %) 76 (51 %) 40 (27 %) 31 (21%) 13 (8%)
Gesamt 148 (93 %) 77 (48%) 46 (29 %) 33 (21%) 13 (8%)

Tab. 4.8:  Begriindungen fiir die Nicht-Beschaiftigung von Personen mit Migrationshintergrund
nach Unternehmensgrofse; die Prozentangaben begiehen sich auf die jeweilige Unter-
nebmensgrofse (IN=160; Mebrfachnennungen waren miglich)

4.1.2.4 Vorteile der Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund

Die Personalverantwortlichen von denjenigen 100 Unternehmen, die Personen mit
Migrationshintergrund gerade aufgrund ihres Migrationshintergrundes ausgewahlt
haben, wurden im nichsten Schritt gefragt, warum sie diese Personengruppe be-
vorzugt haben. 92 Prozent dieser Unternehmen (18% aller befragten Unterneh-
men) gaben als Begrindung die Sprachkenntnisse, 70 Prozent (14 % aller befragten
Unternehmen) die Landes- und Kulturkenntnisse an (vgl. Abbildung 4.6). 81 Pro-
zent (17% aller befragten) Unternehmen betrachten die Vielfalt ihrer Belegschaft
als Zeichen fur Internationalitit. 58 Prozent der Unternehmen (12% aller befragten
Unternehmen) haben Kund/inn/en mit demselben Migrationshintergrund wie die
betreffenden Beschiftigten. Jeweils 52 Prozent der Unternehmen (10% aller be-
fragten Unternehmen) gaben an, dass verschiedene Interessengruppen (Kund/in-
n/en, Banken, staatliche Auftraggeber, potenzielle Beschiftigte) von ihnen erwat-
ten, dass sie Chancengleichheit und Anti-Diskriminierung praktizieren, oder sie be-
absichtigen, neue Kund/inn/en-Kreise mit demselben Migrationshintergrund zu
erschlieffen.

Dartiber hinaus wurde angefiihrt, dass Beschiftigte mit Migrationshintergrund
einen Beitrag zur Innovation von Produkten und Prozessen leisten (46 %; 9 % aller
befragten Unternehmen) und dass Vorteile durch spezielle Kontakte dieser Perso-
nengruppe (37 %; 7% aller Unternehmen) entstehen. Von 35 Prozent der Unter-
nehmen (7% aller befragten Unternehmen) wurde angefithrt, dass Erwartungen
von Kund/inn/en bestehen, diese Personengruppe zu beschiftigen. Vorteile auf-
grund der Zusammenarbeit von Beschiftigten mit demselben Migrationshinter-
grund wurden von 32 Prozent der Befragten (6% aller befragten Unternehmen)
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angefiithrt. 24 Prozent der Unternehmen (5% aller befragten Unternehmen) gaben
als Begriindung Vorteile durch eine bestimmte Arbeitsweise an. Eine detaillierte
Auflistung dieser Begriindungen nach feiner untergliederten Wirtschaftszweigen
befindet sich im Anhang in Tabelle A.2.

Sprachkenntnisse | 92%
Zeichen fiir Internationalitét | 81%

Landes- und Kulturkenntnisse | 70 %

Kund/inn/en mit demselben MH | 58 %

Interessengruppen erwarten Chancengleichheit | 52%

Neue Kund/inn/en-Kreise mit demselben MH | 52%

Beitrag zur Innovation | 45%
Spezielle Kontakte | 37%

Kund/inn/en erwarten speziellen MH | 35%

Bessere Zusammenarbeit mit Personen :l 329
desselben MH 0

Bestimmte Arbeitsweise | | 24%

Anteil Unternehmen

Abb. 4.6: Begriindungen fiir die bevorzugte Beschdftignng von Personen mit Migrationshinter-
grund gerade wegen des Migrationshintergrundes; die Prozentangaben beziehen sich
anf diejenigen Unternebmen, die Personen gerade wegen deren Migrationshintergrun-

des beschdftigen (IN=100; Mebrfachnennungen waren miiglich)

Diejenigen 240 Unternehmen, die zwar Personen mit Migrationshintergrund be-
schiftigen, als Begriindung aber nicht angeben, dies gerade wegen deren Migra-
tionshintergrundes zu tun, wurden gefragt, inwiefern entsprechende Vorteile fiir sie
zukiinftig relevant werden kénnten (vgl. Abbildung 4.7).

126 Unternehmen aus dieser Gruppe (53 %; 25 % aller befragten Unternehmen)
sehen die Vorteile der Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund in
einer besseren Erfillung der Bedirfnisse von Kund/inn/en mit Migrationshinter-
grund. Dass die Kund/inn/en mit Migrationshintergrund dies auch erwarten, ga-
ben 19 dieser Unternehmen an (8%; 4% aller befragten Unternehmen). 70 Unter-
nehmen (29 %; 14 % aller befragten Unternehmen) sehen als Vorteil die Moglich-
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keit, zukiinftig neue Kund/inn/en-Kreise (z.B. mit demselben Migrationshinter-
grund) zu erschlieB3en.

101 Unternehmen (42 %; 20 % aller befragten Unternehmen) sehen in ihren Be-
schiftigten mit Migrationshintergrund ein Zeichen fiir die Internationalitit ihres
Unternehmens. 88 Unternehmen (37 %; 18 % aller befragten Unternehmen) sehen
einen moglichen Vorteil darin, dass damit die Erwartungen bestimmter Interessen-
gruppen (wie Geldgeber, potenzielle Bewerber/innen etc.), die Wert auf Chancen-
gleichheit und Anti-Diskriminierung legen, erfiillt werden. 63 Unternehmen (26 %;
13% aller befragten Unternehmen) kénnen sich vorstellen, dass diese Beschiftig-
ten aufgrund anderer Perspektiven und Arbeitsweisen zur Innovation von Pro-
dukten und Prozessen beitragen kénnen und 52 Unternehmen (22%; 11% aller
befragten Unternehmen) gaben an, dass es Vorteile fiir die Zusammenarbeit mit
den Beschiftigten mit demselben Migrationshintergrund geben konnte.

Kund/inn/en mit demselben MH 53%

Zeichen fiir Internationalitat 42 %

Erwartungen von Interessengruppen 37 %

Neue Kund/inn/enKreise mit demselben MH 29 %

Beitrag zur Innovation 26 %

Bessere Zusammenarbeit mit

229
Personen desselben MH t

Kund/inn/en erwarten speziellen MH 8 %

Anteil Unternehmen

Abb. 4.7 Begriindungen fiir die zukiinftige Relevanz der Beschdftigung von Personen mit
Migrationshintergrund, die Progentangaben beziehen sich anf diejenigen Unterneh-
men, die Personen mit Migrationshintergrund zwar beschdftigen, dies jedoch mit an-
deren Aspekten als deren Migrationshintergrund selbst begriinden (N=240; Mebhr-
fachnennungen waren miglich)
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4.1.2.5 Aktivitaten von Betriebsraten

In 115 Unternehmen (23 % aller befragten Unternehmen) gibt es einen Betriebsrat
(oder eine andere gesetzliche Interessenvertretung der Beschiftigten). Dabei sind
Betriebsrite deutlich hdufiger in groBeren Unternehmen zu finden (vgl. Tabelle
4.9). Ditferenziert nach Wirtschaftszweigen ist der Anteil der Unternehmen mit
einem Betriebsrat im Gesundheits-, Veterinir- und Sozialwesen mit 68 Prozent am
hochsten, gefolgt vom Kredit- und Versicherungsgewerbe (44 %). Im Baugewerbe
sowie im Handel gibt es mit 9 Prozent bzw. 12 Prozent die wenigsten Betriebsrite.
Aut die Frage, ob sich ihr Betriebsrat aktiv fiir die Belange der Beschiftigten
mit Migrationshintergrund einsetzt, antworteten 50 Unternehmen (43% der
Unternehmen mit einem Betriebsrat; 10% aller befragten Unternehmen) mit ,,ja*.
In 36 Unternehmen (31% der Unternehmen mit einem Betriebsrat; 7% aller
Unternehmen) sind Personen mit Migrationshintergrund auch Mitglieder des Be-

triebsrats.
Betriebsrat
Betriebsrat vor- Einsatz fiir Belange = Betriebsratsmitglieder
handen von Beschiftigten mit MH vorhanden
Unternehmensgréfe mit MH
Grol’ (>200 Beschaftigte) 57 (79%) 31 (43%) 26 (36 %)
Mittel (51-200 Beschaftigte) 28 (36 %) 11 (14 %) 7(9%)
Klein (5-50 Beschaftigte) 30 (9%) 8 (2%) 3 (1%)
Gesamt 115 (23 %) 50 (10 %) 36 (7 %)

Tab. 4.9:  Existenz und Aktivititen von Betriebsriten nach UnternehmensgrifSe; die Prozgent-
angaben begiehen sich auf die jeweilige Unternebmensgrifse (IN=500)

4.1.2.6 Betriebliche Mal3nahmen, die auf die Integration von Personen mit
Migrationshintergrund zielen

Abbildung 4.8 enthilt einen Uberblick iiber MaBnahmen, die in den befragten
Unternehmen durchgefithrt werden. So gaben 419 (84%) der befragten Unter-
nehmen an, dass in ihrer Unternehmensphilosophie oder in ihren Fihrungsgrund-
sitzen Punkte wie Chancengleichheit oder Respekt gegentiber allen Beschiftigten
verankert sind. In 18 Prozent (89) der Unternehmen gibt es eine Betriebsvereinba-
rung zu Chancengleichheit und Anti-Diskriminierung. 18 Prozent haben von der
,,Charta der Vielfalt™ gehort, keines der befragten Unternehmen zahlt allerdings zu
deren Unterzeichnern. In 69 (14%) der befragten Unternchmen gibt es eine/n
Beauftragte/n fur Chancengleichheit, einen entsprechenden Arbeitskreis oder
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Ahnliches. 47 Unternehmen (9%) werben gezielt Personen mit Migrationshinter-
grund an.

Ganz unten auf der Verbreitungsskala von Mal3nahmen liegen Diversity-Mana-
gement-Programme, die in 20 Unternehmen (4% der Grundgesamtheit) implemen-
tiert sind. Detaillierte Informationen tiber die Verbreitung einzelner Mal3nahmen in
feiner untergliederten Wirtschaftszweigen befinden sich im Anhang in Tabelle A.3.

Unternehmensphilosophie/Flungsgrundsatze | 84 %
zu Chancengleichheit

Betriebsvereinbarung zu Chancengleichheit 18%

Beauftragte/r oder Arbeitskreis zu 149
Chancengleichheit °

Gezieltes Anwerben von Personen mit MH D 8%

Diversity-ManagementProgramm ] 4%

Von ,Charta der Vielfalt* gehort 18%

,Charta der Vielfalt” unterzeichnet | 0%

Anteil Unternehmen

Abb. 4.8:  Betriebliche Mafsnahmen, die auf die Integration von Personen mit Migrationshinter-
grund zielen (N=500; Mebrfachnennungen waren oglich)

4.1.3 Zusammenfassung

Von den 500 befragten Unternehmen beschiftigen gut zwei Drittel (340 Unterneh-
men, 68 %) Personen mit Migrationshintergrund. Der Anteil der Beschiftigten mit
Migrationshintergrund in den befragten Berliner Unternehmen liegt durchschnitt-
lich bei 12 Prozent. Personen mit Migrationshintergrund sind unterproportional im
Management (9%) und auf Ausbildungsplitzen (7%) vertreten. Diese Ergebnisse
zeigen, dass Jugendliche mit Migrationshintergrund tendenziell einen erschwerten
Zugang zu Ausbildungsberufen haben, was in der Literatur hiufig mit schlechteren
schulischen Leistungen von Personen mit Migrationshintergrund begriindet wird.
Uberdurchschnittlich hiufig sind Personen mit Migrationshintergrund in anderen
qualifizierten Tatigkeiten (21 %) sowie in einfachen Tatigkeiten (19 %) beschiftigt.



46 Diversity (Management) in Berliner Unternehmen

Jedes finfte der befragten Unternehmen (100 Unternehmen, 20%) gibt an,
Personen mit Migrationshintergrund gerade wegen ihres Migrationshintergrundes
zu beschiftigen. Dies entspricht einem Drittel derjenigen 340 Unternehmen, die
Uberhaupt Personen mit Migrationshintergrund beschiftigen. Die Vorteile der
Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund werden am haufigsten in
den Sprachkenntnissen gesehen. Des Weiteren sind die Vielfalt der Belegschaft als
Zeichen fur die Internationalitit des Unternehmens sowie die Landes- und Kultur-
kenntnisse der Personen mit Migrationshintergrund von grof3er Bedeutung.

Ein Drittel der befragten Unternehmen (160 Unternehmen, 32 %) beschiftigt
Uberhaupt keine Personen mit Migrationshintergrund. Als Begriindungen fir die
Nicht-Beschiftigung wird von fast allen diesen Unternehmen (93%) angefihrt,
dass sich dies ,,einfach nicht ergeben® hat. Von knapp der Hilfte dieser Unterneh-
men (48%) wird die Nicht-Beschifticung damit begriindet, dass im Unternehmen
auf Homogenitit gesetzt wird. Bei diesen 77 Unternehmen ist zu vermuten, dass
Vielfalt nicht als vorteilhaft fir das Unternehmen eingeschitzt wird und Personen
mit Migrationshintergrund mehr oder weniger bewusst nicht eingestellt werden.

In einem Viertel der befragten Unternehmen (115 Unternehmen, 23 %) gibt es
einen Betriebsrat oder eine andere gesetzliche Interessenvertretung der Beschaf-
tigten. In 43 Prozent dieser Unternehmen setzt sich der Betriebsrat aktiv fir die
Belange der Beschiftigten mit Migrationshintergrund ein, in 31 Prozent dieser
Unternehmen sind Personen mit Migrationshintergrund selbst Mitglieder des Be-
triebsrats.

Die Befragungsergebnisse hinsichtlich chancengleichheits- und diversityorien-
tierter Aktivititen zeigen eine hidufige Verankerung von Aspekten wie Chancen-
gleichheit oder Respekt in der Unternehmensphilosophie oder in den Fithrungs-
grundsitzen, dies geben 84 Prozent der befragten Unternehmen an. Deutlich weni-
ger verbreitet sind u.a. Betriebsvereinbarungen zu Chancengleichheit und Anti-
Diskriminierung (18%) oder Beauftragte fir Chancengleichheit bzw. ein entspre-
chender Arbeitskreis (14 %).

4.2 Qualitativer Zugang

4.2.1 Untersuchungsdesign

Ziel des qualitativen Zugangs war es, vertiefte Erkenntnisse zu den Personalstruk-
turen und Personalpraktiken sowie zum Zusammenhang zwischen Strukturen und
Praktiken zu gewinnen. Insbesondere durch Informationen zur konkreten Ausge-
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staltung der Personalpraktiken, wie z.B. der Personalauswahl, Personalentwicklung
und Personalbeurteilung, konnten damit die Ergebnisse des quantitativen Zugangs
bereichert werden.

In ausgewihlten Unternehmen verschiedener Branchen wurden leitfadenge-
stitzte Tiefen-Interviews mit verschiedenen Personengruppen gefiihrt. Die Ergeb-
nisse wurden zu Fallstudien verdichtet. Kriterien fir die Auswahl der Unternehmen
waren zum einen die Reprisentativitit fur die Berliner Wirtschaft — insbesondere in
Hinblick auf die Branche und die UnternehmensgroB3e — und zum anderen die
Merkmale, denen in Zusammenhang mit der Beschiftigung von Personen mit
Migrationshintergrund besondere Bedeutung zukommt: eine internationale Tatig-
keit sowie die Erstellung von Dienstleistungen, fiir die eine Interaktion mit
Kund/inn/en notwendig ist. Bisherige Studien setzen sich schwerpunktmiBig mit
Produktions-Unternehmen auseinander, wenig untersucht ist hingegen der Dienst-
leistungssektor. Dieser ist jedoch aus Forschungssicht aufgrund der hohen Bedeu-
tung der Interaktion mit Kund/inn/en interessant. Aufgrund der Bedeutung der
Kommunikation mit den Kund/inn/en stellte sich die Frage, ob dafiir auch bzw.
gerade gezielt Personen mit Migrationshintergrund eingesetzt werden.

Sechs Unternehmen mit Sitz in bzw. nahe Berlin wurden durch personliche
Kontakte sowie Empfehlungen fiir die Studie gewonnen: ein Krankenhaus, eine
Bank, ein Internet-Unternehmen, ein Medien-Unternehmen, ein Produktions-Un-
ternehmen und ein Transport-Unternehmen. Das Krankenhaus und die Bank wur-
den ausgewihlt, weil dort jeweils eine (moglicherweise sehr) kultursensible Dienst-
leistung erbracht wird. Die Einbeziehung eines Medien-Unternehmens erschien
wichtig, um zu erforschen, inwiefern die Personen mit Migrationshintergrund an
der Gestaltung der 6ffentlichen Meinung und Diskussion teilhaben bzw. dafiir ge-
zielt eingesetzt werden. Das Internet-Unternehmen wurde aufgrund der wirtschaft-
lichen Bedeutung dieser relativ jungen Branche ausgewahlt. Zudem handelt es sich
um die deutsche Niederlassung eines multinationalen Unternehmens mit Stamm-
sitz im Ausland. Auch in dieser Hinsicht stellt das Unternehmen eine Bereicherung
der Stichprobe dar. Das Transport-Unternehmen wiederum ist ein deutsches
GroB3-Unternehmen mit Internationalisierungsstrategie. Neben diesen finf Dienst-
leistungs-Unternehmen wurde schlieBlich ein Produktions-Unternehmen ausge-
wiahlt, damit auch dieser Wirtschaftszweig vertreten ist. Wahrend in diesem Pro-
duktions-Unternehmen samtliche Bereiche betrachtet wurden, konzentrierten sich
die Interviews in den finf Gbrigen Unternehmen jeweils auf bestimmte Bereiche.
Und zwar wurden insbesondere solche Unternehmensbereiche betrachtet, in denen
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die meisten bzw. insgesamt ein auffaillig hoher Anteil von Personen mit Migrations-
hintergrund beschiftigt waren. Welche Bereiche dies sind, ist in Tabelle 4.10 wie-

dergegeben.
Unternehmen Untersuchte Unternehmensbereiche
Krankenhaus Pflege
Bank Kund/inn/en-Beratung
Internet-Unternehmen Kund/inn/en-Service; Personalwesen
Medien-Unternehmen Redaktionen
Transport-Unternehmen Verwaltung
Produktions-Unternehmen Gesamtes Unternehmen

Tab. 4.10: Ubersicht iiber die in den Fallstudien-Unternebmen untersuchten Bereiche

In den sechs Unternehmen wurden Tiefen-Interviews mit verschiedenen Personen
gefithrt: mit einem Mitglied der Geschiftsfithrung bzw. einer oder einem Personal-
verantwortlichen, mit Beschiftigten mit und ohne Migrationshintergrund sowie
(soweit vorhanden und verfiighat) mit einem Mitglied der Arbeitnehmer/innen-
Vertretung. Die verwendeten Interview-Leitfiden basieren im Wesentlichen auf
dem fiir den quantitativen Zugang verwendeten Fragebogen; erginzt wurde dieser
insbesondere um Fragen zu einzelnen Personalpraktiken und zur Integration von
Beschiftigten mit Migrationshintergrund. Die Leitfaden wurden an die zu befra-
gende Personengruppe angepasst: Den Mitgliedern der Geschiftsfithrung bzw.
Personalverantwortlichen wurden Fragen zu allgemeinen Unternehmensdaten,
Personalstrukturen, Personalpraktiken, zur strukturellen und sozialen Integration
der Personen mit Migrationshintergrund und zu integrationsférdernden Mal3nah-
men gestellt. Die Personen mit Migrationshintergrund wurden gefragt, welche
Qualifikationen sie aufgrund ihres Migrationshintergrundes haben, in welchem
Maf3e sie diese im Unternehmen einsetzen (kénnten) und wie sie Personalpraktiken
sowie integrationsfordernde Mallnahmen einschitzen. Die Interviews mit Mitglie-
dern der Arbeitnehmer/innen-Vertretung sollten weitere Einblicke in die Belange
der Belegschaft mit Migrationshintergrund geben. Die Befragung der Personen
ohne Migrationshintergrund diente der Validierung der Aussagen der tbrigen Be-
fragten. In Tabelle 4.11 sind die Themenfelder der Interviewleitfiden zusammen-
tassend dargestellt.

Insgesamt wurden im Zeitraum von Februar bis April 2008 40 Tiefen-Inter-
views gefihrt. Die Zahl der Interviews lag zwischen vier und neun Interviews in
einem Unternehmen. Die Interviews dauerten im Durchschnitt eine Stunde (zwi-
schen 40 und 90 Minuten). Die Gespriache fanden meist in den Raumlichkeiten des
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jeweiligen Unternehmens statt. Alle Interviews wurden mit Zustimmung der Inter-
viewten auf einem Datentriger aufgezeichnet. Zur Auswertung wurde das Tonma-
terial gespeichert und auszugsweise transkribiert. Das Textmaterial wurde sodann
in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 2003) ausgewertet. Als
Kategorienschema dienten die in Tabelle 4.11 wiedergegebenen Themenfelder. Die
darauf basierenden Unternehmens-Fallstudien werden im folgenden Abschnitt

wiedergegeben.

Allgemeine Unternehmensdaten
Personalverantwortliche: Branche; Wichtigste Produkte; Wettbewerbsstrategie, Markt; Anzahl Mitarbeiter/in-
nen gesamt und pro Bereich; Rechtsform; Unterzeichner ,Charta der Vielfalt*

Personalstruktur

Personalverantwortliche: Anzahl, Positionen und Aufgabenfelder von Beschéftigten mit MH
Personen mit/lohne MH.: Tatigkeitsart und -bereich; MH ja/nein; Bildungsabschluss/Qualifikation
Betriebsrat: Zusammensetzung des Betriebsrats nach Geschlecht, Alter, MH

Begriindungen fiir die (Nicht-)Beschaftigung von Personen mit MH

Personalverantwortliche: Begrindungen wie in Tabelle 4.1

Personen mit/ohne MH: (Potenzielle) Bedeutung des MH fir die Tatigkeit; Sprach- und/oder Kulturkennt-
nisse, besondere Arbeits- bzw. Problemlosungsweise; Bereiche und Tatigkeiten, in denen MH evtl. von
Nachteil; Begriindungen dafr

Personalpraktiken

a) Personalgewinnung

Personalverantwortliche: Wege und Verfahren der Personalgewinnung; Anzahl der Bewerbungen von Perso-
nen mit MH flr verschiedene Tatigkeiten, um Ausbildungsplatze; Anteil geeigneter Bewerber/innen mit MH
Personen mit/ohne MH: Wie von Stelle erfahren; durch gezielte Anwerbung gewonnen

b) Personalauswahl

Personalverantwortliche: Vorhandensein eines Anforderungsprofils; Auswahlmethoden

Personen mit/ohne MH.: Ablauf des Auswahlprozesses

c) Personalentwicklung

Personalverantwortliche: Betriebliche Aus- und WeiterbildungsmalRnahmen; Beteiligung von Beschaftigten
mit MH; positive Beispiele interner Karriereverlaufe von Beschaftigten mit MH; Vorhandensein Karrierepla-
nung

Personen mit/ohne MH: Personliche Entwicklung im Unternehmen; Teilnahme an Fort- und Weiterbildungs-
maRnahmen; Zukunftsaussichten; Barrieren

d) Personalbeurteilung

Personalverantwortliche: Vorhandensein einer systematischen Beurteilung flr Leistung und Potenzial;
Haufigkeit, Inhalte und Ziele der Mitarbeiter/innen-Beurteilung; Unterschiede in Beurteilungsergebnissen
nach MH

e) Entgelt

Personalverantwortliche: Zusammensetzung des Entgelts, Unterschiede zwischen Personen mit und ohne
MH

f) Personalabbau/Fluktuation

Personalverantwortliche: Besonderheiten/Unterschiede bzgl. Beschaftigter mit MH

g) Ubergreifend

Personen mit/ohne MH: Erfahrungen mit Anders-Behandlung aufgrund MH, Geschlecht oder Alter; Unterstit-
zung durch Betriebsrat

Betriebsrat: Besondere Anliegen von Personen mit MH
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Integration der Personen mit MH und MaRnahmen

a) Integration in die Arbeitsablaufe/soziale Integration von Personen mit MH

Personalverantwortliche: Ausmal} der Integration; Einarbeitungsprogramme; Betriebsfeiern

Personen mit/ohne MH: AusmaR der Integration; Zusammenarbeit in Projekten oder im Team; Freund-
schaften; auflerbetriebliche Treffen

Betriebsrat: Ausmaf der Integration

b) Leitbilder und Fuihrungsgrundsatze

Personalverantwortliche: Welche, insb. zu Chancengleichheit, Respekt 0.a.; wessen Initiative; wie verankert,
z.B. Betriebsvereinbarung, Diversity-Programm; Verantwortlichkeit fir Chancengleichheit, z.B. Diversity-Be-
auftragte/r

Personen mit/ohne MH: Wahrnehmung und Bedeutsamkeit der Leitbilder und Grundsatze

Betriebsrat: Mitwirken an Entwicklung von Leitbildern und Konzepten und Grundséatzen; ggf. Probleme bei
der Umsetzung

c) Weitere MaBnahmen zur Forderung der Integration von Personen mit MH

Personalverantwortliche: Unternehmenskommunikation (Intranet, Mitarbeiter/innen-Zeitung); Sprachen; Be-
ricksichtigung kulturbedingter Essgewohnheiten; Riicksichtnahme bei der Arbeitszeit- und Urlaubsplanung;
Forderprogramme flr Frauen mit MH; Mentoring- und Traineeprogramme (Bedeutung fir Personen mit MH);
Arbeits- bzw. Fokusgruppen; spezielle Diversity-Trainings (Zielgruppen, Erfahrungen); geplante Mainahmen
Personen mit/ohne MH.: Beurteilung bereits durchgefiihrter Malnahmen; Veranderung von bereits durchge-
fihrten Manahmen und neue MalRnahmen gewiinscht

Betriebsrat: Betriebsvereinbarungen zu Chancengleichheit/Integration; weitere Maknahmen; Zusammenar-
beit mit der Geschaftsflihrung; Handlungsbedarf

Tab. 4.11: Themenelder des Interview-1 eitfadens fiir die Tiefen-Interviews

4.2.2 Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse des qualitativen Zugangs in Form
einzelner Unternehmens-Fallstudien dargestellt. Jede Fallstudie beginnt mit der
kurzen Nennung relevanter Unternehmensdaten und des Untersuchungsdesigns
(betrachteter Bereich, Anzahl der Interviews). Es folgen Informationen zur Perso-
nalstruktur mit einem Schwerpunkt auf den Beschiftigten mit Migrationshinter-
grund sowie die von den Interviewpartner/inne/n genannten Begrindungen fir
die Beschaftigung der Personen mit Migrationshintergrund. Als Nachstes wird auf
Personalpraktiken in den Bereichen Personalgewinnung, -auswahl, -entwicklung,
-beurteilung, Entgelt, Personalabbau und Fluktuation eingegangen. Im letzten
Schritt werden die Integration von Personen mit Migrationshintergrund in das
Unternehmen sowie im Unternehmen durchgefithrte Mallnahmen, die auf die

Integration von Personen mit Migrationshintergrund zielen, geschildert.
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4.2.2.1 Das Krankenhaus

Unternehmensdaten
Hauptgeschiftsbereich Gesundheits- und medizinische Dienstleistungen
(Standort 1: Betlin; Standort 11: Berliner Umland)
Markt Standort I: primir Berlin und Brandenburg, teilweise internationale Patien-
t/inn/en
Standort I1: primir Brandenburg
Wettbewerbsstrategie Nischenstrategie
Standort I: Spezialklinik Rheumatologie und Zentrum fiir Naturheilkunde
Standort 11: Spezialherzklinik neben Regelversorgung
Kund/inn/en Privat- und Kassenpatient/inn/en
Standort I: kulturell vielfiltige Patient/inn/en, v.a. turkischer und arabischer
MH
Standort 11: vorwiegend Brandenburger/innen, z.T. Spitaussiedler/innen
Geschichte und Standort I: Die Teilnahme am EU-Pilotprojekt ,,Migrant-Friendly Hos-
Besonderheiten pitals® (2002-2004) verstirkte die Wahrnehmung der Ressourcen von
Beschiftigten mit MH: ,,FEin Stick weit hat sich da auch ein Schatzkast-
chen gedffnet. Im Rahmen des Projektes wurden Leitlinien und MalG3-
nahmen fiir die Optimierung der Beratung, Behandlung und Pflege von
Migrant/inn/en entwickelt
Standort 11: Teillnahme am WHO-Pilotprojekt ,,Health Promoting Hospitals
(HPH)/EFQM/Balanced-Scorecard (BSC)*
Untersuchungsdesign
Betrachteter Pflegedienst (an 2 Unternehmensstandorten)
Bereich
Interviews Standort I: 6; davon:
Pflegedienstleiter ohne MH
Qualititsmanagementbeauftragte ohne MH
cin Krankenpfleger und eine Krankenpflegerin mit MH
ein Krankenpfleger ohne MH (Mitglied der Mitarbeiter/innen-Vertretung)
cine Krankenpflegerin ohne MH
Standort 11: 2; davon:
eine Krankenpflegerin mit MH
eine Angestellte ohne MH
Personalstruktur
Anzahl Standort I: 226, im Pflegedienst 110
Beschiftigte Standort 11: 530, im Pflegedienst ca. 300
Durchschnittsalter Standort I: Im Pflegedienst 43 Jahre (zwischen 21 und 60 Jahren)

Standort I1: Daten nicht verfiighbar



52

Diversity (Management) in Berliner Unternehmen

Frauenanteil

Beschiftigte mit
Migrationshintergrund

Standort I: Im Ptlegedienst 86 % (bei Beschiftigten mit MH 88 %)
Standort I1: Daten nicht verfiighbar

Standort 1: Anteil insgesamt 14 %; im Pflegedienst 16 %; polnischer, afrika-
nischer, griechischer, balkanischer, arabischer, asiatischer MH. Personen
mit MH sind in allen Abteilungen auf allen Hierarchiestufen vertreten. Der
in den 1970er Jahren herrschende Mangel an Pflegepersonal hat damals zur
Offnung fir andere Kulturkreise beigetragen. Viele der in dieser Zeit
eingestellten Pflegekrifte mit MH sind noch im Krankenhaus beschiftigt.
Standort 11: Im Pflegedienst ca. 1%, 1 von 7 Auszubildenden mit afrikani-
schem MH; im arztlichen Dienst ca. 33%; mehr als die Halfte russischer
MH, auch turkischer, arabischer, indonesischer, moldawischer MH. Keine
Personen mit MH in Verwaltung und Technik.

Begriindungen fiir die Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund

Qualifikationen mit
Migrationshintergrund
verbunden

Standort I: Sprach- und Kulturkenntnisse. Das Ziel des Krankenhauses ist,
alle Patient/inn/en unabhingig von ihrem kulturellen Hintergrund gleich
gut und qualitativ hochwertig zu beraten und zu versorgen; daher wurde
die Geschiftsfihrung auf die Sprach- und Kulturkompetenzen der Mitar-
beiter/innen aufmerksam. Krankenpfleger/innen mit MH werden als
»Menschen mit einer zusitzlichen Kompetenz® betrachtet, wenn sie ihre
Sprach- und Kulturkenntnisse in die Pflege, insbesondere in die Diagnose-
vermittlung und Weiterbehandlung, einbringen. Vielfiltige Beispiele zeigen,
dass sich Pflegekrifte mit MH besser in Patient/inn/en mit dem gleichen
kulturellen Hintergrund einfihlen und die Kolleg/inn/en ohne MH davon
lernen kénnen. So erzdhlt ein Pfleger ohne MH von seiner tiirkischen
Kollegin: ,,Fantastisch, keiner von uns spricht tiirkisch auf Station. Ja, wir
haben nun viele tiirkische Patienten und das ist schon eine enorme
Arbeitserleichterung. Das macht Spal3, sie versteht dann auch bestimmte
Vorginge, wenn es um familidre Aspekte usw. geht, die ja auch unseren
Arbeitsalltag ein bisschen beeinflussen kénnen. Da ist sie schon jemand,
der einen gewissen Puffer darstellt und die ihre Erfahrungen und ihr
Wissen einbringt. Mitarbeiter/innen mit MH stehen zudem den Kol-
leg/inn/en ohne MH bei Problemen mit der Behandlung unterstiitzend
zur Seite; denn dies liegt zuweilen an einem anderen, kulturell bedingten
Krankheitsverstindnis. Einige Mitarbeiter/innen mit MH kennen zudem
grundlegende Konflikte zwischen Patient/inn/en verschiedener nationaler
Herkunft oder ethnischer Zugehorigkeit und berticksichtigen diese bei der
Zimmerbelegung. Alle Mitarbeiter/innen schitzen es, dass sie in der Inter-
aktion im Arbeitsalltag immer wieder neu dazulernen kénnen. Die Patien-
t/inn/en beurteilen die Betreuung in der eigenen Muttersprache als schr
positiv.

Andere Perspektiven und Arbeitsweisen. Die Vielfalt der Belegschaft wird
vor allem von dem interviewten Pflegepersonal ohne MH als produktiv fiir
den Arbeitsprozess wahrgenommen.

Standort II: Sprach- und Kulturkenntnisse. Fine Krankenpflegerin mit
russischem MH wird teilweise bei Kommunikationsschwierigkeiten mit
russischen Patient/inn/en wihrend der Behandlung hinzugezogen. Sie
kann auBerdem die Haltung zum Kranksein von russischen Patient/inn/en
besser verstehen und darauf eingehen.
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Qualifikationen nicht mit
Migrationshintergrund
verbunden

Migrationshintergrund
selbst

Personalpraktiken

Personalgewinnung

Personalauswahl

Personalentwicklung

Fachliche Qualifikationen und Beherrschung der deutschen Sprache sind
notwendige Einstellungsvoraussetzungen fiir alle Beschaftigten.

Standort I: Kulturelle Vielfalt als Signal. Die kulturelle Vielfalt des Kranken-
hauses wird sowohl nach aullen als auch nach innen als ein Wert kommu-
niziert. Aus Sicht einer Interviewpartnerin wird die interkulturelle Offnung
seitens der Politik, der Krankenkassen und Patient/inn/en-Vertretungen
als wichtig erachtet, sie bringe aber keine besonderen Effekte bzw. Vorteile
hinsichtlich der Beziehungen zu diesen Akteursgruppen mit sich.

Standort 11: Nicht relevant.

Standort 1: Fine aktive Personalgewinnung wird nicht betrieben. Die Zahl
der Initiativbewerbungen ist so hoch, dass Stellenausschreibungen nicht
notwendig sind. Bewerbungen werden zudem tiber Empfehlungen von
Mitatbeiter/inne/n und das Atrbeitsamt eingereicht. Laut Aussage des
Pflegedienstleiters ist der Anteil der Bewerbungen von Personen mit MH
relativ gering (ca. 5%); eingestellt wird ein héherer Anteil an Personen mit
MH. Eine gezielte Strategie zur Gewinnung von Mitatbeiter/inne/n mit
einem bestimmten MH, z.B. zur ErschlieBung neuer Kund/inn/en-Kreise,
wird ebenso nicht verfolgt.

Standort I1: Keine gezielte Suche nach Personal mit MH.

Standort I: Der Auswahlprozess erfolgt iber eine schriftliche Bewerbung
und ein Vorstellungsgesprich. Es gibt kein schriftlich fixiertes Anforde-
rungsprofil fiir zu besetzende Stellen. Im Vordergrund stehen die fachliche
Eignung sowie die Passung zum jeweiligen Team. Die Beherrschung der
deutschen Sprache ist eine Grundvoraussetzung. Fragen zu Sprach- und
Kulturkenntnissen sind Teil des Vorstellungsgespraches. Der MH einer
Bewerberin/cines Bewerbers wird als zusitzliche Kompetenz angesehen
und kann bei gleicher Qualifikation ein Vorteil sein. Es wird jedoch nicht
nach einem bestimmten MH gesucht. Besonders willkommen sind Bewer-
bungen von Minnern, die allgemein im Pflegedienst unterreprisentiert
sind. Im Pflegealltag werden fiir bestimmte Pflegeaufgaben und bei Pa-
tient/inn/en-Gruppen (nach Alter und Geschlecht) minnliche bzw. weib-
liche Pflegekrifte als winschenswert erachtet. Die Kirchen- bzw. Glau-
benszugehorigkeit spielt im Auswahlprozess keine Rolle (sogenannte
ACK-Klausel).

Die am Auswahlprozess Beteiligten wurden dafiir bisher nicht geschult.
Die Durchfithrung von Schulungen ist aber bereits als ein erklirtes Ziel in
der Balanced-Scorecard fixiert. Je nach Bereich — drztlicher Dienst, Pflege-
dienst, Verwaltung — sind die betreffenden Fihrungskrifte, z.B. Pflege-
dienstleitung an den Personalauswahlgesprichen beteiligt.

Standort 1I: Die fachliche Qualifikation und deutsche Sprachkenntnisse
stellen das primire Auswahlkriterium dar. Dartber hinaus wird auf die
Personlichkeit geachtet (,,wie ist der Mensch an sich®).

Standort I: Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen. Daflr ist primir die
Stationsleitung verantwortlich. Zusitzlich wird eine Person aus dem Team
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Personalbeurteilung

Entgelt

benannt, die sich intensiver um die Einarbeitung neuer Kolleg/inn/en
kiimmert.

Weiterbildung. Vielfiltige Angebote seitens des Krankenhauses, davon
keine speziell fir Personen mit MH. Dies wird auch nicht als sinnvoll
erachtet. Die Beteiligung von Beschiftigten aus dem Pflege- und therapeu-
tischen Dienst wird als sehr gut, aus dem drztlichen Dienst weniger gut
beurteilt. Es gab bislang keine Unterschiede hinsichtlich der Beteiligung
von Personen mit und ohne MH. Die Interviewpartner/innen mit MH
haben bereits an mehreren Fortbildungen teilgenommen, um sich in einem
Bereich zu spezialisieren oder auf dem aktuellen Wissensstand zu bleiben.
Vor dem Hintergrund der interkulturellen Offnung des Krankenhauses
sollen in zukiinftigen Fort- und Weiterbildungen zum Thema Gesund-
heitstérderung verstirkt kulturelle Aspekte berticksichtigt werden.

Vor Kurzem wurde mit der Konzeption von Karriereentwicklungspro-
grammen begonnen. Die Umsetzung ist in den nichsten Jahren vorgese-
hen.

Standort 1I: Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen. Sie erfolgt im Pflege-
Bereich stationsbezogen. Zusitzlich gibt es zweimal jihrlich einen Einfih-
rungstag fur neue Mitarbeiter/innen, bei dem das Haus, seine Strategien
und Werte von der Geschiftsleitung vorgestellt werden.

Weiterbildung. Das Angebot an internen Fort- und Weiterbildungen wird
als sehr umfangreich bewertet. Die Beteiligung von Mitarbeiter/inne/n,
unabhingig vom MH, wird von den Interviewpartner/inne/n vor allem im
Pflegebereich als sehr gut beurteilt.

An beiden Standorten sagen alle Interviewpartner/innen, dass in Hinblick auf
die berufliche Entwicklung Chancengleichheit besteht.

Standort 1: Bislang keine gezielte Personalbeurteilung. Jahrlich finden Mitar-
beiter/innen-Orientierungsgespriche statt. Sie dienen nicht der Beurtei-
lung, sondern als Orientierungs- und Fihrungsinstrument. Die Gespriche
werden von den jeweiligen Vorgesetzten, die dafiir geschult wurden, an-
hand eines Leitfadens mit Fragen u.a. zur Arbeitszufriedenheit, Zusam-
menarbeit im Team und Unterstiitzungswiinschen fiir personliche Zielset-
zungen, gefithrt. Solche Einzelgespriche seien hilfreich, um die einzelnen
Mitarbeiter/innen ganzheitlicher wahrzunehmen. Vor allem die Kol-
leg/inn/en mit MH werden teilweise als eher zuriickhaltend wahrgenom-
men. Zusitzlich erfolgen Zielvereinbarungsgespriche zwischen der Pflege-
dienstleitung und den einzelnen Stationsleitungen. Diese enthalten je nach
der Situation auf der Station organisatorische und personelle Themen. Fiir
die Zukunft ist die Durchfilhrung regelmiBliger Personalbeurteilungen
geplant.

Beide Standorte: Entgeltunterschiede zwischen Beschiftigten mit und ohne
MH werden nicht wahrgenommen. Fiir alle Beschiftigten wird das Entgelt
cinheitlich nach den Arbeitsvertragsrichtlinien des Deutschen Caritasver-
bandes (AVR) bemessen. Das bisherige Tarifwerk sicht keine leistungsbe-
zogenen Komponenten vor. Fir die Zukunft wird eine Abweichung
angestrebt, um Mitarbeiter/innen, die Zusatzaufgaben tibernehmen, hono-
rieren zu kénnen.
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Personalabbau und
Fluktuation

Standort I: Vor einigen Jahren wurden, wie in anderen Gesundheits- und
Pflegeeinrichtungen auch, der Reinigungsdienst und die Kiiche aus wirt-
schaftlichen Griinden ausgelagert. Dort waren sehr viele niedrig qualifi-
zierte Personen mit MH beschiftigt.

Die Fluktuation wird als vergleichsweise gering eingeschitzt. Im drztlichen
Dienst ist sie am hochsten; es ist jedoch auch tblich, nach der Facharzt-
ausbildung die Einrichtung zu wechseln. Die geringe Fluktuation im
Pflegebereich wird auf das gute Arbeitsklima im Krankenhaus zuriickge-
fithrt. In der Verwaltung gibt es praktisch keine Fluktuation bis auf Kiindi-
gungen aufgrund von Familiengriindung und Ortswechsel.

Standort 1I: Die Fluktuation ist in der Einrichtung relativ gering. Sie ist
etwas hoher im drztlichen Dienst und in den stark beanspruchenden pfle-
gerischen Bereichen, wie der Intensivstation. Fluktuation wird hier vorwie-
gend durch Wohnsitzwechsel und das héhere Lohnniveau in Bertlin verur-
sacht.

Unterschiede zwischen Beschiftigten mit und ohne MH werden an beiden
Standorten nicht wahrgenommen.

Integration von Personen mit Migrationshintergrund in das Unternehmen

Einbindung in
Arbeitsabliufe

Soziale Integration

Standort I: Die Integration von Beschiftigten mit MH in die Organisations-
strukturen und Informationsflisse wird von allen Interviewpartner/inne/n
als sehr gut eingeschitzt. Die Zusammenarbeit von Personen mit und ohne
MH sei mittlerweile eine Selbstverstindlichkeit, so die Qualititsmanage-
mentbeauftragte. Von einer ,Bereicherung®™ spricht der Pflegedienstleiter
mit Blick auf das positive Miteinander auf den Stationen und die wenigen
Konflikte in Teams mit Personen mit MH. Eine befragte Person betont
das Engagement der Personen mit MH in Arbeitsgruppen.

Die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter/inne/n mit gleichem MH wird
von der Pflegedienstleitung als eine Nuance besser als zwischen Mitarbei-
ter/inne/n mit unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden eingeschitzt.
Die Interviewpartner/innen mit MH nehmen selbst aber keine Unter-
schiede wahr.

Standort 11: Die Interviewpartnerin mit MH sieht keine Unterschiede bei
der Einbindung in Arbeitsabliufe.

Standort I: Die soziale Integration wird von allen Interviewpartner/inne/n
als sehr gut bezeichnet. Alle Mitarbeiter/innen werden zu Festen des
Hauses eingeladen und nehmen zahlreich und gern daran teil. Im Alltag
wird die soziale Integration vor allem durch das gemeinsame Frihstiick
und Mittagessen der Pflegekrifte in der jeweiligen Schicht ermdglicht und
geférdert. Die Befragten mit MH erleben auf ihren Stationen im Alltag
Respekt, Offenheit und Toleranz.

Standort 11: Das soziale Miteinander wird als angenehm erlebt. Die Befragte
mit MH unternimmt mit einigen Kolleg/inn/en auBlerhalb der Arbeitszeit
gemeinsame Aktivititen. Bei Betriebsfeiern bleiben Mitglieder der einzel-
nen Abteilungen eher unter sich.

Stellt der MH zum einen ein Potenzial zur erfolgreichen Behandlung von
Patient/inn/en gleicher oder dhnlicher kultureller Herkunft dar, kann er
zum anderen auch Diskriminierungen vonseiten der Patient/inn/en her-
vorrufen, wenn diese die Behandlung von Personen mit bestimmten
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Personalkonzept und
Leitbild

MafBinahmen zur
Foérderung der
Integration

Hintergrinden bzw. bestimmten duleren Merkmalen ablehnen. In solchen
Fillen sei es besonders wichtig, dass die betroffene Person um den Riick-
halt der Kolleg/inn/en weil3, so eine Interviewpartnerin ohne MH. Dieses
offen zu thematisieren ist umso wichtiger, da die Mitarbeiter/innen mit
MH dies nicht immer selbst ansprechen.

Beide  Standorte:  Leitbild. TFur alle Einrichtungen wurden im Jahr
2003 18 Werte als Orientierungspunkte fir das gemeinsame Unternch-
menshandeln formuliert. Davon betreffen einige Werte den Umgang mit
Patient/inn/en und Mitarbeiter/inne/n. Zwei Werte nehmen explizit
Bezug auf kulturelle Vielfalt: Anerkennung der Unterschiedlichkeit und
Respektieren der Entscheidungsfreiheit der Beschiftigten in Glaubensfra-
gen. Diese Werte werden nach innen und auflen kommuniziert, in den
Bewerbungsgesprichen angesprochen und in Konfliktsituationen herange-
zogen.

Alle zwei Jahte wird eine Mitarbeiter/innen-Befragung durchgefihrt, in der
es auch darum geht, ob die Werte Zustimmung erfahren und ob sie gelebt
werden. Die bisherigen Befragungsergebnisse zeigen eine relativ stabile
Zustimmung zu den Werten, allerdings werden sie an den verschiedenen
Standorten unterschiedlich stark gelebt.

Standort 1: Es gibt keine speziellen Integrationsmal3nahmen fiir Personen
mit MH. Die interviewten Personen mit MH fiihlen sich sehr gut integtiert
und sehen keine Notwendigkeit fiir spezielle Maf3nahmen.

Anders die Interviewten, die sich mit dem Thema der interkulturellen
Offnung des Krankenhauses bereits beschiftigt bzw. an sensibilisierenden
Fortbildungsmal3nahmen teilgenommen haben: Sie erachten es vor dem
Hintergrund ihrer eigenen Erfahrung fiir sinnvoll, moglichst viele weitere
Mitarbeiter/innen hinsichtlich interkultureller bzw. Diversity-Kompetenz
zu schulen.

Von der Qualititsmanagementbeauftragten werden interkulturelle Kalen-
der in den Dienstzimmern ausgehingt, um die verschiedenen Feste ins
Bewusstsein zu bringen. Die Mitarbeiter/innen kénnen ihre Wunsche
hinsichtlich Arbeitszeiten und Urlaub angeben, sodass ggf. auch kulturell
bedingte Ereignisse bei der Planung der Dienstzeiten beriicksichtigt wer-
den kénnen.

MaBnahmen im Rahmen des EU-Pilotprojekts ,,Migrant-Friendly Hospi-
tals* und des im Anschluss ins Leben gerufenen interkulturell zusammen-
gesetzten Arbeitszirkels. Der Fokus der Aktivititen zur interkulturellen
Offnung des Krankenhauses (als Bestandteil der Prozessoptimierung und
angesiedelt im Qualitdtsmanagement) richtete sich auf die Optimierung der
Behandlung von Patient/inn/en mit MH und die Verbesserung der
Interaktionsmoglichkeiten zwischen Pflegepersonal und Patient/inn/en.
Die Beschiftigten mit Migrationshintergrund spielen dabei eine wichtige
Rolle. Dadurch wird der Umgang mit kultureller Vielfalt auch zwischen
den Kolleg/inn/en indirekt beeinflusst, so die Erfahrungen der Interview-
pattner/innen.

Zu den durchgefihrten und in einer Leitlinie zur interkulturellen Kommu-
nikation zusammengefassten Maf3nahmen gehéren u.a.:

—Ein elektronisches Kommunikationsinstrument. Hs enthilt wichtige
Informationen zur Pflege und zum Stationsablauf in 13 verschiedenen
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Sprachen und ist mit Piktogrammen versehen. Es kann bei Sprachbarrieren
in der Behandlung eingesetzt werden.

— Eine Informationsbroschiire des Krankenhauses in mehreren Sprachen.
— Fine hausinterne Sprachmittlerliste mit Sprachkompetenzen der Mitar-
beiter/innen. Zu Beginn des Jahres 2008 waren 21 verschiedene Sprachen
aufgelistet. Die Liste soll dazu beitragen, die vorhandenen Kompetenzen
den Mitarbeiter/inne/n und Fihrungskriften bewusst zu machen, sodass
diese in den entsprechenden Situationen darauf zuriickgreifen. Auf der
anderen Seite gilt es die Mitarbeiter/innen dafiir zu sensibilisieren, dass ggf.
der kulturelle Hintergrund der Patient/inn/en bei der Behandlung zu
berticksichtigen ist. Die Sprachmittlerliste sei zwar etwas Formales, gebe
den Personen mit MH aber auch einen wichtigen Stellenwert, so der Pfle-
gedienstleiter.

— Der Fernstudiengang ,,Migrantinnen und Migranten im Gesundheitswe-
sen®. Durch die Teilnahme soll eine andere Sichtweise auf Personen mit
MH eingenommen und ein vorurteilsfreierer Umgang mit den verschiede-
nen Kulturen ermdglicht werden, so eine Krankenpflegerin. Teilweise wird
bei Kolleg/inn/en Unverstindnis deutlich, einige finden es Ubertrieben,
das Thema Migration und kulturelle Vielfalt so umfassend im Krankenhaus
aufzugreifen.

— Eine Migrationsbeauftragte als Ansprechpartnerin fur Patient/inn/en
und deren Angehorige. Fur die Zukunft kénnte sich ein Interviewpartner
vorstellen, dass eine Art Fortbildung bzw. institutionalisierter Informa-
tionsaustausch entwickelt wird, bei dem Mitarbeiter/innen mit MH von
ihrer Kultur und ihrem Land erzdhlen. Dabei kann auf potenziell zu be-
achtende Besonderheiten bei der Behandlung und im Miteinander unter
den Kolleg/inn/en hingewiesen werden. Damit wiirde das Voneinandet-
Lernen nicht nur bei Bedarf im betrieblichen Alltag stattfinden. Eine
Interviewpartnerin wiirde es begriifien, wenn weitere Kolleg/inn/en mit
und ohne Migrationshintergrund an Fortbildungen zur Sensibilisierung fiir
kulturelle Vielfalt teilnehmen wiirden und ein Erfahrungsaustausch dartiber
stattfindet. Des Weiteren wird die Fortfihrung von Arbeitszirkeln, bei
denen interessierte Mitarbeiter/innen an diesem Themenfeld weiterarbei-
ten konnen, als sinnvoll erachtet, um den begonnenen Prozess fortzuset-
zen und weitere Mitarbeiter/innen fiir das Thema zu gewinnen.

Standort IT: Der Prozess der interkulturellen Offnung befindet sich hier
noch am Anfang. Bisher ist das elektronische Kommunikationsinstrument
fur Sprachbatrieren mit den Patient/inn/en verfiighar. Eine Mitarbeiterin
mit Migrationshintergrund, die am Studiengang ,,Migrantinnen und Mi-
granten im Gesundheitswesen® teilgenommen hat, ist seitdem Migrations-
beauftragte in ihrer Einrichtung. Weitere MaBnahmen sind geplant, um
den Prozess der interkulturellen Offnung in der Einrichtung voranzubrin-
gen.

Essensversorgung. An beiden Standorten konnen sowohl Mitarbeiter/innen
als auch Patient/inn/en zwischen verschiedenen Tagesgerichten auswih-
len, von denen immer zwei vegetarisch sind. Darauf greifen gef. auch
muslimische und judische Patient/inn/en und Mitarbeiter/innen zurtick.
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4.2.2.2 Die Bank
Unternehmensdaten
Hauptgeschiftsbereich
Markt
Wettbewerbsstrategie
Kund/inn/en

Geschichte und
Besonderheiten

Untersuchungsdesign

Betrachteter
Bereich

Interviews

Personalstruktur

Anzahl
Beschiftigte

Durchschnittsalter
Frauenanteil

Beschiftigte mit Migra-
tionshintergrund

Bank-Dienstleistungen (Beratung/Vertrieb)

national

Qualititsfiihrerschaft: ,,eine regionale personliche Bank*

Privat- und Geschiftskund/inn/en

Die Geschichte der Bank beginnt in den 1950er Jahren, sie ist eng verbun-
den mit der historischen Entwicklung Berlins. Zunichst war es Ziel, den
Wiederaufbau der Wirtschaft Berlins zu férdern. Spiter erfolgte eine
Expansion tiber die Stadtgrenzen hinaus. Mit der Griindung eines Kon-
zerns etlebte die Bank stiirmische Zeiten mit vielen Verdnderungen. Seit

Kurzem agiert die Bank

als eigenstindige Marke einer Grofibank. Gegen-

wirtig befindet sich die Bank in einem strategischen Wandel.

eine Filiale mit funf Mitarbeiterinnen

4; davon:

eine Personalverantwortliche ohne MH
eine Filialleiterin ohne MH
eine Angestellte ohne MH

eine Angestellte mit MH

tiber 1.000 Mitarbeiter/innen

41 Jahre

betrachtete Filiale: 100 %

gesamtes Unternehmen: 60 %

ca. 3 bis 5%. Titigkeitsbereich ist vorrangig der Filialvertrieb an Standot-
ten mit heterogener Bevolkerungsstruktur. Vereinzelt Einsatz im Back-

office.
Regelmillig Praktika von

Schiiler/inne/n mit tiirkischem MH.

Im gesamten Unternebmen spiegelt sich die Bevolkerungsstruktur der Stadt-
teile, in denen die Filialen ihren Sitz haben, in der jeweiligen Personal-
struktur wider. Der Anteil der Auszubildenden mit MH betrigt durch-
schnittlich ca. 11% (v.a. tirkischer und russischer MH).
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Begriindungen fiir die Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund

Qualifikationen mit Sprach- und Kulturkenntnisse. Eine turkische Kund/inn/en-Beraterin
Migrationshintergrund setzt ihre herkunftsbezogenen Sprach- und Kulturkenntnisse aktiv in der
verbunden Beratung von Kund/inn/en mit tirkischem MH ein. Sie versteht die

Bediirfnisse von Kund/inn/en ahnlicher Herkunft besser und kann fir
diese Zielgruppe schneller Losungen finden als Berater/innen ohne MH.
Zudem berit sie ihre Kolleg/inn/en ohne MH bei sprach- bzw. kulturbe-
dingten Verstindnisschwierigkeiten und vermittelt zwischen diesen und
den Kund/inn/en mit MH. Der kultursensible Umgang mit Kund/inn/en
schligt sich in Umsatzsteigerungen nieder. Die kultursensible Beratung
ermoglicht Cross-Selling tiber die Weiterempfehlungen im Familien- und
Freundeskreis der Kund/inn/en mit MH. Dies ist an bestimmten Stand-
orten fiir das Unternehmen iiberlebensnotwendig.

Sensibilitat fir andere Kulturen. Um Kund/inn/en zu halten und neue zu
gewinnen schlug die Mitarbeiterin mit tiirkischem MH z.B. vor, am Zu-
ckerfest (Feiertag am Ende des Ramadans) Stfligkeiten zu verteilen.
Problemlésungskompetenz und -herangehensweise. Die Filialleiterin hebt
die Internationalitit eines Teams als bereichernd und innovativ hervor.
Bezogen auf das gesamte Unternehmen wird kulturelle Vielfalt als Mehrwert
eingeschitzt. Auf der Basis kultureller Vielfalt kénnen Potenziale besser
genutzt werden. Auf Herausforderungen, insbesondere auf die Bediirfnisse
der Kund/inn/en, kann effektiver und flexibler reagiert werden. Fur das
Unternehmen spielt die Fihigkeit, Kund/inn/en mit MH gut zu beraten
und neue Kund/inn/en mit MH zu gewinnen, eine zunehmend wichtige
Rolle. Das Unternehmen sucht daher auch gezielt nach Auszubildenden
mit MH.

Qualifikationen nicht mit ~ Sogenannte ,,Persénliche Berater im Filialvertrieb bendtigen ,,Verkaufs-

Migrationshintergrund talent und entsprechende Fihigkeiten und Eigenschaften. Der Beruf der

verbunden Bankkauffrau/des Bankkaufmanns erfordert neben dem Interesse an
Finanzgeschiften Verkaufstalent, die Fahigkeit auf Menschen einzugehen,
Kommunikationsfahigkeiten sowie gute Auffassungsgabe und stindige
Lernbereitschaft. Die Mitarbeiterin mit tiirkischem MH verfigt iber dies
alles und bringt dariiber hinaus Durchsetzungskraft und weitere personli-
che Stirken mit.

Migrationshintergrund Dem Migrationshintergrund an sich wird keine Bedeutung beigemessen.

selbst Einige Befragte aus der Filiale finden es aber fiir eine Stadt wie Berlin
wichtig, eine bunte Belegschaft zu haben. Es wird zum Teil gewiinscht, die
intern gelebte Kultur der Offenheit und des Respekts im Umgang mit
Verschiedenheit deutlicher nach auflen zu kommunizieren, um auf diese
Weise die dringend benétigten fihigen Nachwuchskrifte mit MH fir das
Unternehmen zu gewinnen.
An bestimmten Standorten und fur bestimmte Kund/inn/en-Gruppen
wird ein Nachteil durch MH vermutet. Insbesondere den deutschen,
,vornehmen® Angehérigen der dlteren Generation wird ein Wunsch nach
Betreuung durch eine Person ohne (sichtbaren) MH zugeschrieben. Ganz
anders bei den jungeren Kund/inn/en, die im kulturell durchmischten
Betlin aufgewachsen sind und die als wichtigster Zukunftsmarkt gesehen
werden.
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Personalpraktiken

Personalgewinnung

Personalauswahl

Personalentwicklung

Aufgrund der sich verindernden Kund/inn/en-Struktur am Standort sieht
die Filialleiterin einen Bedarf an weiteren Mitarbeiter/inne/n mit MH,
vorzugsweise einem tirkischen. Die geringe Anzahl an Bewerber/inne/n
mit MH konnte nach Aussage der Befragten zum Teil auch an der fehlen-
den gezielten Ansprache dieser Personengruppe liegen. So wiinscht sich
eine der befragten Personen eine bessere Kommunikation der im Unter-
nehmen gelebten Wertschitzung von Vielfalt nach auflen, um mehr Bewer-
ber/innen mit MH anzuziehen und zugleich mehr Kund/inn/en zu ge-
winnen.

Das gesamte Unternebmen rekrutiert zurzeit fast ausschlieSlich Auszubildende
zur Bankkauffrau/zum Bankkaufmann, hauptsichlich fur den Vertrieb
(mit Kund/inn/en-Kontakt). Die meisten der eingehenden Bewerbungen
richten sich auf einen Ausbildungsplatz. Der bisherige Anteil der Bewer-
bet/innen mit MH witd als (zu) gering beurteilt. Der Bedatrf an dieser
Personengruppe wird erst seit Kurzem stirker thematisiert.

Ziel ist es, insbesondere iiber Sonderprogramme bzw. iiber Kooperationen
mit Schulen geeignete Bewerber/innen mit MH zu gewinnen. So konnten
zwel der insgesamt acht Auszubildenden mit MH im Rahmen eines sol-
chen Sonderprogramms, das in Kooperation mit einer Schule durchgefiihrt
wurde, fliir das Unternehmen rekrutiert werden. Im Rahmen von Praktika
wird versucht, Schiiler/innen mit MH fiir den Beruf der Bankkauffrau/des
Bankkaufmanns zu begeistern. Die Gewinnung von Auszubildenden mit
MH soll zukiinftig weiter verstirkt werden.

Einige vielversprechende Praktikant/inn/en mit tirkischem MH wurden
von der Filialleitung dazu angeregt, sich nach dem Schulabschluss auf
einen Ausbildungsplatz zu bewerben. Sollte die Mitarbeiterin mit tirki-
schem MH die Filiale verlassen, wiirde die Filialleitung versuchen, eine
Person mit einem dhnlichen Profil zu bekommen.

Unternebmensweit ist das Auswahlverfahren fir Auszubildende in drei Stufen
gegliedert. Zunichst erfolgt eine Vorauswahl anhand eines Anforderungs-
profils auf der Basis festgelegter Kriterien. Bewerber/innen, die die erste
Auswabhlstufe erfolgreich absolvieren, nehmen an einem einheitlichen Test
teil. In der dritten Stufe erfolgt ein strukturiertes Interview. Besteht der
Bedarf an Auszubildenden mit besonderem MH, erfolgt eine Anpassung
des Auswahlprozesses in den jeweiligen Stufen.

Die interviewten Personen sind mit ihrer bisherigen Entwicklung im Un-
ternehmen sehr zufrieden. Besonders aufstrebend ist die von uns befragte
Beraterin mit tirkischem MH, die sich binnen einiger Jahre von einer
Servicekraft am Schalter zur Universalkund/inn/en-Beraterin entwickelte.
Demnichst wird sie an einer geférderten Qualifizierung zur Individualkun-
d/inn/en-Beraterin teilnehmen. Sie wiinscht sich kinftig mehr fachbezo-
genen Erfahrungsaustausch mit Berater/inne/n mit demselben MH aus
anderen Filialen, jedoch keine weitere ,,Sonderbehandlung®.

Zwei befragte Personen, davon eine mit und eine ohne MH, wiinschen
sich interkulturelle bzw. Sensibilisierungstrainings, insbesondere fiir Mitar-
beiter/innen mit Kund/inn/en-Kontakt, die im personlichen Umfeld tber
keine oder nur wenige Begegnungen mit Personen mit MH verfiigen und
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Personalbeurteilung

Entgelt

Personalabbau und
Fluktuation

eventuell gewisse Befremdlichkeiten gegeniiber anderen Mentalititen emp-
finden.

Im gesamten Unternebmen werden Trainings, Aufbau- und Entwicklungspro-
gramme sowie Entwicklungsberatung durchgefithrt. Es gehort zu den
Unternehmenszielen, durch eine Forderung der individuellen Qualifizie-
rung Chancengleichheit anzustreben und Diskriminierung zu vermeiden.
Die Entwicklungsprogramme werden insbesondere von aufstiegsorientier-
ten Mitatbeiter/inne/n in Anspruch genommen. Die Nachfrage nach
Weiterbildung ist grof3. Zusitzlich gibt es eine Reihe von Pflichtveranstal-
tungen und Schulungen (z.B. Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz, Da-
tenschutz, Geldwische), an denen alle Mitarbeiter/innen teilnehmen. Die
individuelle Entwicklung der Mitarbeiter/innen wird im Rahmen der
jahtlichen Beurteilung besprochen. Es wird kein Bedarf an einem separaten
Foérderprogramm fiir Beschiftigte mit MH gedul3ert.

Einmal im Jahr findet die Beurteilung im Rahmen eines Mitarbeiter/innen-
Gespriches statt. Das Mitarbeiter/innen-Gesprich ist im Baukastensystem
aufgebaut und hat zum Ziel, den Dialog zwischen Fihrungskraft und
Mitatbeiter/in zu fordern. So bereiten sich beide auf das Gesprich vor und
tauschen sich intensiv tber die einzelnen Aspekte aus. Die Bausteine des
Mitarbeiter/innen-Gespriches sind die Reflexion tber die Arbeitssituation,
die Zielvereinbarung, die Leistungsbeurteilung und die Festlegung von
weiteren Entwicklungsschritten. Hier wird individuell auf die Situation
der/des jeweiligen Mitarbeiterin/Mitarbeiters eingegangen, und es werden
geeignete MaBnahmen festgelegt. Die Beurteilungskriterien sind unabhin-
gig vom MH und es ergeben sich keine entsprechenden Unterschiede in
Beurteilungsergebnissen.

Entgeltunterschiede zwischen Beschiftigten mit und ohne MH werden
nicht wahrgenommen. Das Entgelt orientiert sich an den aktuell gultigen
Tarifvertragen. Das Gehalt ist anforderungsabhingig bemessen; im Ver-
triecb gibt es zusitzlich eine erfolgsabhingige Komponente. Aufgrund
dieser erfolgsorientierten Bezahlung erhilt zurzeit jede/r vierte Mitarbei-
ter/in eine Primie, auch die Mitarbeiter/innen mit MH.

Die Fluktuation betrigt ca. 2,5 % und liegt damit im Branchendurchschnitt.
Im Hinblick auf die Kund/inn/en, die eine vertrauensvolle, langfristige
Bezichung zu ihrem/ihrer Berater/in schitzen, ist eine geringe Fluktuation
winschenswert. Kiindigungsgrinde sind vom MH unabhingig.

Integration von Personen mit Migrationshintergrund in das Unternehmen

Einbindung in
Arbeitsabliufe

Die interviewte Mitarbeiterin mit tiirkischem MH fiihlt sich gut in die
Abliufe integriert. Die interne Abstimmung findet im direkten Austausch
statt, z. B. zur Unterstiitzung beim Umgang mit Verstindnisproblemen bei
Kund/inn/en mit Migrationshintergrund.

Die Arbeitsabldufe im gesamten Unternebmen sind fir alle Mitarbeiter/innen
gleichermallen klar definiert und beschrieben. Die Einbindung der Be-
schiftigten mit MH in die Arbeitsabliufe ist gut. Es sind keine Unterschie-
de zwischen den verschiedenen Gruppen erkennbar.
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Soziale Integration

Personalkonzept und
Leitbild

MaBnahmen zur
Forderung der
Integration

In der untersuchten Filiale herrscht eine sehr familidre Atmosphire. Der
respektvolle Umgang miteinander hat einen sehr hohen Stellenwert. Die
Leistung der Mitarbeiterin mit MH wird von allen sehr wertgeschatzt, ,,da
kann man tber bestimmte Mentalititsunterschiede hinwegsehen® — so eine
befragte Person. Die Mitarbeiterin mit MH fihlt sich in der Filiale gut
aufgehoben, weil} auch, dass diskriminierende AuBerungen im Unterneh-
men nicht geduldet werden.

Als problematisch beurteilt sie allerdings Mentalititsunterschiede au3erhalb
der eigenen Filiale. Auf einer Betriebsreise war die Mitarbeiterin mit MH
die einzige ,,Auslinderin®, wie sie sich bezeichnete, und empfand viele
vielleicht aus Neugier gestellten Fragen von deutschen Kolleg/inn/en als
sehr krinkend, da sie gingige Stereotype bedienten.

Die Mitarbeiterin mit MH trifft sich auch privat mit deutschen Kol-
leg/inn/en aus unterschiedlichen Filialen. Nicht die Herkunft, sondern das
gemeinsame Gesprichsthema und Sinn fiir Humor spielen dabei die zen-
trale Rolle.

Im gesamten Unternebmen wird Wert auf den respektvollen und wertschit-
zenden Umgang aller Mitarbeiter/innen untereinander, unabhingig von
Hierarchie und sozialem Status, gelegt. Die Mitarbeiter/innen mit MH sind
sozial gut integriert. Das gleiche Bild zeigt sich auch bei den Auszubilden-
den. Fir das soziale Klima und die Integration ist die jeweilige Fithrungs-
kraft mit ihrem Team verantwortlich. Insbesondete in den Filialen, in
denen die meisten der Mitarbeiter/innen mit MH eingesetzt sind, werden
diese von Vorgesetzten und Kolleg/inn/en geschitzt.

In der betrachteten Filiale ist das Teamklima im alltiglichen Umgang
miteinander entscheidend. Respekt und Wertschitzung werden alltdglich
gelebt.

Das Unternehmens-Leitbild enthalt eindeutige Positionierungen in Hin-
blick auf Werte, Ziele und Priorititen und dient der Orientierung der
Mitarbeiter/innen sowie der Stirkung der Identitit der Organisation. Das
Leitbild gibt einen generellen Handlungsrahmen fiir Management und
Mitarbeiter/innen vor und wird von allen gemeinsam getragen. Es unter-
stitzt auch die Personalfithrung. Seine Umsetzung erfolgt u.a. durch
Mitarbeiter/innen-Gespriche. FEine besondere FErwihnung einzelner
Zielgruppen im Leitbild wird von den Interviewpartner/inne/n als kontra-
produktiv eingeschitzt.

Im gesamten Unternebmen wird Integration als Querschnittspolitik betrieben.
Ziel ist es, gegenseitigen Respekt zu fordern. Erreicht werden soll dies
durch einen stindigen Dialog,

4.2.2.3 Das Internet-Unternehmen

Unternehmensdaten
Hauptgeschiftsbereich

Markt

Internet-Dienstleistungen (Kund/inn/en-Service)

international, hier: Schwerpunkt Europa
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Wettbewerbsstrategie
Kund/inn/en

Geschichte und
Besonderheiten

Untersuchungsdesign

Betrachteter
Bereich

Interviews

Personalstruktur

Anzahl
Beschiftigte

Durchschnittsalter
Frauenanteil

Beschiftigte mit
Migrationshintergrund

Kostenfiihrerschaft (Qualitit zunehmend wichtig)

Privat- und Geschiaftskund/inn/en

Das Internet-Unternehmen wurde im Ausland gegriindet, hat sich binnen
einiger Jahre zu einer der groiten Internet-Plattformen entwickelt und
befindet sich gegenwirtig nach jahrelangem starkem Wachstum in einer
Reifephase. Produktivitdt und Qualitit riicken in den Fokus.

Kund/inn/en-Service
Personalbereich

9; davon:

ein Personalverantwortlicher ohne MH
cine Fithrungskraft ohne MH

cin Betriebsratsmitglied mit MH

drei Angestellte mit MH

eine Auszubildende mit MH

zwei Angestellte ohne MH

ca. 800,
davon 600 in Kund/inn/en-Setvice (200 im Bereich ,,Rest of Europe®)

35 Jahte (zwischen 20 und 45)
50%

Gesamtes Unternehmen: etwa 50 %

Kund/inn/en-Service (Bereich ,,Rest of Europe®): bis zu 100%
Beschiftigte aus 41 Nationen; Tatigkeitsbereiche: alle Abteilungen, alle
hierarchischen Ebenen; eine der finf Auszubildenden hat einen polnischen
MH

Begriindungen fiir die Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund

Qualifikationen mit
Migrationshintergrund
verbunden

Sprachkenntnisse und Sensibilitit fur andere Kulturen. Im Kund/inn/en-
Service werden im Ausland lebende Kund/inn/en in der jeweiligen Spra-
che bedient. Die Beschiftigten mit MH verfiigen oftmals neben der jewei-
ligen Sprachkenntnis zusitzlich tiber die notwendige kulturelle Sensibilitit.
Eine Person franzésischer Herkunft gab an, sie kénne sich durch Kenntnis
ihrer , Ticken und Kanten® besser auf franzosische Kund/inn/en einstel-
len, insbesondere wenn diese verirgert sind. Sie punkte bei thnen durch
ihre Authentizitit. Sie wird ebenso z.B. fur spanische Kund/inn/en einge-
setzt. Laut eines Personalverantwortlichen kommt es nicht auf einen
bestimmten MH, sondern auf die Gesamtpersonlichkeit an: Die notwen-
dige Sensibilitit kénne (ebenso wie Sprachkenntnisse) auch durch lingere
Auslandsaufenthalte erworben werden.
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Qualifikationen nicht mit
Migrationshintergrund
verbunden

Migrationshintergrund
selbst

Personalpraktiken

Personalgewinnung

Kenntnis wenig gelaufiger Sprachen. Eine Angestellte mit bulgarischem
MH kann zwar ihre Muttersprache nicht direkt einsetzen, gilt aber im
Team als ,,Spezialistin® fiir alle osteuropaischen Sprachen und hilft z. B. bei
der Beurteilung von kyrillischen Dokumenten aus dem osteuropiischen
Ausland weiter.

Auch im Umgang mit Mitarbeiter/inne/n wird eine interkulturelle Sensibi-
litat fiir relevant erachtet. So reflektiert eine Angestellte im Personalbe-
reich, dass sie thren MH den Mitarbeiter/inne/n gerne breiter kommuni-
zieren wirde: ,,Vielleicht wiirden sich mehr Leute trauen mich zu kontak-
tieren (...) weil man in dem Moment einer von denen ist. Weil viele Mitar-
beiter/innen, die hier arbeiten, direkt aus ihrem Heimatland kommen,
haben sie vielleicht noch Hemmungen, sich mit jemandem zu unterhalten.
(...) Fur sie wire jemand, der Akzent hat, der nicht so perfekt ist, gut (...),
sie wirden sich mehr trauen®.

Problemlésungskompetenz und -herangehensweise. Eine befragte Person
ohne MH schitzt die Zusammenarbeit mit Kolleg/inn/en mit MH: ,,Man
muss sich an eine gewisse Leichtigkeit gewdhnen, sie sind viel offener,
kommunikativer, diese Gruppen, wo ich fir mich als Deutsche merke, ich
nehme Sachen viel, viel ernster als sie, aber ich empfinde das positiv,
spannend, zum Neulernen®, Eine Person mit MH schrieb es ihrer Sponta-
neitdt zu, dass sie trotz des kurzfristic geplatzten Budgets einen Tag der
offenen Tir fiir alle Interessierten organisieren konnte.

In dem deutschsprachigen Bereich, in dem deutsche Kund/inn/en bedient
werden, ist die internationale Durchmischung deutlich geringer. MH spielt
dort keine Rolle.

Sprachkenntnisse. Die Managementsprache ist Englisch, die Kommunika-
tion im Unternehmen findet in Deutsch und Englisch statt. Erwiinscht ist,
dass alle Mitarbeiter/innen tber Kenntnisse dieser beiden Sprachen verfii-
gen und zusitzlich einer dritten Sprache. Die Beschiftigten mit MH erfil-
len diese Anforderungen.

Fachkenntnisse. Drei der befragten Personen arbeiten im Personalbereich
als Expert/inn/en fir juristische Fragen, im Hochschulmarketing und in
der Trainingskoordination. Eine Person mit MH arbeitet im Kund/inn/en-
Service und kann ihr im Studium erworbenes betriebswirtschaftliches
Wissen z. B. zur Verbesserung von Ablidufen einbringen.

Zeichen fiir Internationalitit. Uber die Nutzung der Sprachkenntnisse von
Muttersprachler/inne/n hinaus profitiert das Unternechmen von einem
internationalen Image durch eine international gemischte Belegschaft,
sowohl fiir die Produktwerbung als auch fiir die Personalrekrutierung.

Das gesamte Verfahren der Personalgewinnung und -auswahl wird vom
Personalbereich auf die Einhaltung des Allgemeinen Gleichbehandlungsge-
setzes Uberprift. Das Stellenanforderungsprofil wird von Vorgesetzten er-
stellt. Die Personalsuche findet tiber Stellenausschreibungen im Internet-
Portal, in (regionalen) Zeitschriften sowie iber die Zusammenarbeit mit
externen Personaldienstleistungs-Unternehmen  (Zeitarbeitsfirmen und
Headhuntern) statt. Die Vorselektion wird extern vorgenommen. Gute
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Personalauswahl

Personalentwicklung

Personalbeurteilung

Erfahrungen wurden mit der Netzwerkrekrutierung gemacht. Zurzeit wird
die Erh6hung des Bonus bei erfolgreicher Vermittlung erwogen.

Eine gezielte Rekrutierung im Ausland (auch tber die Zeitarbeitsfirmen)
erfolgt, um Engpisse an Beschiftigten mit erforderlichen Sprach- (und
Kultur-)Kenntnissen zu decken.

Nach der extern vorgenommenen Vorselektion finden (je nach Position
mehrere) Interviews statt. Neben der notwendigen Qualifikation wird die
Passung zur Organisationskultur geprift (die von den Befragten als
,hippe Internet-Kultur beschrieben wird). Die Anforderungen an die
Gesamtpersonlichkeit der im Kund/inn/en-Service Beschiftigten sind im
Vergleich zur anfinglichen Boom-Phase mit damals enormem Personalbe-
darf deutlich gestiegen. Vermehrt rickt die Mehrsprachigkeit und
(Kund/inn/en-)Freundlichkeit der Bewerber/innen in den Fokus.

Die interkulturelle Durchmischung wird nicht in allen Bereichen gezielt
angestrebt. Zwei Interviewpartner betonten sogar Vorteile von homogenen
Gruppen. Aus unternchmenskulturellen Gesichtspunkten wird eine Vielfalt
des Personals jedoch von der Mehrheit der Befragten als wiinschenswert
erachtet.

Es gibt eine Trainingsabteilung mit einem breiten Angebot an fachlichen,
Sprach- und Soft-Skills-Trainings. Die internen Trainings und die Mglich-
keit eines Bildungsurlaubs werden insbesondere von Mitarbeiter/innen/n
mit MH in Anspruch genommen. Eine Fiihrungskraft vermutet, dass dabei
die Méglichkeit zur Kntpfung von sozialen Kontakten eine wichtige Rolle
spielt, die Teilnehmer/innen mit MH werden aber zugleich als sehr enga-
glert wahrgenommen. Es gibt zusitzlich eine Weiterbildung fiir die Fih-
rungskrifte aus dem Ausland zum deutschen Arbeitsrecht, Betriebsver-
fassungsgesetz etc.

Die Aufgabe des Personalentwicklungsteams ist die Unterstiitzung der
Mitarbeiter/innen bei der Planung einer persénlichen Entwicklung. Einer
befragten Person mit MH hat die Erstellung eines solchen Entwicklungs-
plans beim Stellenwechsel vom Kund/inn/en-Service in die Trainingsab-
teilung sehr geholfen.

Zurzeit wird ein Entwicklungspfad erarbeitet, um Mitarbeiter/inne/n trotz
fehlender fester Karrierelaufbahnen eine Entwicklungsperspektive zu
offnen. Eine befragte Person beobachtet, dass bisher im internen Kampf
um die wenigen Ausschreibungen die auslindischen Bewerber/innen etwas
zu kurz kommen.

Halbjdhrliche Beurteilungs- und Zielvereinbarungsgespriche. Bewertet
wird die Leistung (Produktivitit/Qualitit); Ziele (auch personliche) und
Primien werden festgelegt. Die Leistung wird am Team gemessen, sowohl
das ,,Was“ als auch das ,,Wie“ der Zielerreichung.

Eine befragte Person wiinscht sich eine bessere Ausdifferenzierung bei der
Beurteilung von Mitarbeiter/innen/n des Kund/inn/en-Services. Wenn sie
nicht die Stelle wechselten (i.S. eines hierarchischen Aufstiegs), blieben
thre zunehmenden Berufserfahrungen fiir die Personalverantwortlichen
unsichtbar; fur eine Stellenbesetzung wurden oftmals Bewerber/innen
ohne Berufserfahrung vorgezogen.
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Entgelt

Personalabbau und
Fluktuation

Bei Beurteilungsprozess und -ergebnissen werden keine Unterschiede in
Bezug auf den MH der Beschiftigten wahrgenommen.

Entgeltunterschiede zwischen Beschiftigten mit und ohne MH werden
nicht wahrgenommen. Das Grundgehalt fiir die verschiedenen Positionen
orientiert sich am Marktwert und wird tber die Zugehoérigkeit zu einer
Gruppe von Titigkeiten festgelegt. Zusitzlich gibt es eine leistungsorien-
tierte Pramie, variabel je nach Position und nach Erreichung von verschie-
denen Unterzielen (Unternehmensziele, personliche Ziele, Sonderprojekte
u. A).

Die Fluktuationsrate im Unternehmen ist branchentypisch. Es besteht eine
hohe Diskrepanz zwischen der Fluktuation im deutschsprachigen Bereich
von ca. 4 bis 5% und in den auslindischen Bereichen mit ca. 20%. Griinde
fiir diese relativ hohe Fluktuation werden in dem Motiv der zeitlich
befristeten Titigkeit im deutschen Ausland gesehen, aber auch in geringen
Aufstiegschancen fur die hoch qualifizierten Akademiker/innen. Die
geringe Fluktuationsrate im deutschsprachigen Bereich, in dem zum gro-
Ben Teil aus der Brandenburger Region rekrutiertes Personal arbeitet, wird
auf die schlechte (regionale) Arbeitsmarktlage zurtickgefiihrt.

Integration von Personen mit Migrationshintergrund in das Unternehmen

Einbindung in
Arbeitsablaufe

Soziale Integration

Die meisten Befragten fanden die Einarbeitungsphase in Form eines
zweiwbchigen Trainings (seht) gut und hilfreich und fihlen sich (sehr) gut
in die Arbeitsabliufe eingebunden, auch die befragte Auszubildende mit
MH.

Der Bereich ,,Rest of Europe® ist ein Paradebeispiel fiir interkulturelles
Miteinander und Austausch. Er zeichnet sich durch ein lebendiges kom-
munikatives Klima aus. Alle befragten Personen mit MH fthlen sich sozial
sehr gut integriert. In ,internationalen® Lindereinheiten scheint sich das
Dienstliche und Private stark zu vermischen. Neben den festen Team-
Ritualen, wie Frithstiick mit linderspezifischem Essen, gibt es Sportevents,
Kurse (Yoga, Tanzen), sowie tiber Teamarbeit, Trainings und Fahrgemein-
schaften entstandene Freundschaften. Da wenige aus dem Ausland stam-
mende Mitarbeiter/innen Uber ein soziales Netz in Deutschland verfligen,
kommt den im Unternehmen geschlossenen Freundschaften eine besonde-
re Bedeutung zu.

Es wird von einer familidren Atmosphire und Stimmung bei den Betriebs-
feiern und Weihnachtsfesten berichtet. Manche Befragte feiern eher mit
dem eigenen Bereich, andere wandern zwischen den Tischen und Berei-
chen.

Es wird mehrfach auf einen unzureichenden Austausch mit dem deutsch-
sprachigen Bereich hingewiesen, der nach der Wahrnehmung einiger
Befragten etwas abseits steht. Die Ursache wird im Aufeinandertreffen von
ciner Grofistadt- und Umland-Mentalitit (Berlin — Brandenburg), aber
auch in der Unsicherheit der im deutschsprachigen Bereich Beschiftigten
im Umgang mit fremden Kulturen vermutet. Das in diesem Bereich herr-
schende Klima wird als sehr ernst beschrieben. Einige Male tauchte der
Wunsch nach mehr Durchmischung speziell in diesem Bereich auf.
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Personalkonzept und
Leitbild

MaBnahmen zur
Forderung der
Integration

Diversitybezogene Unternehmenswerte und -grundsitze. Sie stammen
noch aus der Griindungszeit. Spontan nennen die meisten Befragten den
Respekt fir Individualitit jeder einzelnen Person und die Unvoreinge-
nommenheit im Umgang miteinander. Ein Versuch, diese Grundwerte im
stark gewachsenen Unternehmen fir alle wieder prisent zu machen, war
deren Visualisierung in der Kantine. Alle Mitarbeiter/innen tragen die
Grundwerte des Unternehmens stets in Form eines Schliisselanhingers bei
sich.

Eine befragte Person mit MH wiinschte sich, dass die Position einet/eines
Diversity-Managerin bzw. -Managers eingerichtet wird. Ein Personalver-
antwortlicher war sehr interessiert an der ,,Charta der Vielfalt™.

Es gibt keine Konzepte, die sich speziell auf Beschiftigte mit MH richten.
Weder die Notwendigkeit noch die ZweckmiBigkeit gesonderter Malinah-
men werden geschen. Eine besondere Rolle kommt dem international
zusammengesetzten Betriebsrat zu. Die Teilhabe an der betrieblichen
Mitbestimmung ist einerseits fir die Beschiftigten mit Migrationshinter-
grund von Vorteil. Andererseits erhoht dies aber auch den Abstimmungs-
bedarf in Entscheidungsprozessen.

Jahtlich findet eine Mitarbeiter/innen-Befragung statt. Themen, die sich
dabei als relevant erweisen, werden in Arbeitsgruppen weiterbearbeitet.
Dabei stellte sich z.B. heraus, dass nicht die Chancengleichheit, sondern
die interne Kommunikation ein relevantes Thema darstellt.

Die vom Unternehmen angebotenen interkulturellen Trainings werden als
eine Malinahme zur Férderung der Integration dargestellt. Eine Notwen-
digkeit fiir spezielle Diversity-Trainings wird nicht gesehen. Es wird viel-
mehr auf die integrative Bedeutung der vielen Sportevents (Basketball,
Volleyball) hingewiesen sowie der Beriicksichtigung von auslindischen
nationalen Feiertagen. Finige Befragte beflirchten allerdings, dass dadurch
(separate) Nationalgefiihle, die bereits durch die organisatorisch bedingte
Trennung nach Lindern gefordert werden, weiter gestirkt werden. ,,Bring
us the international flair back! — so brachte ein Interviewpartner den
Wunsch vieler Befragter auf den Punkt.

4.2.2.4 Das Medien-Unternehmen

Unternehmensdaten
Hauptgeschiftsbereich
Markt
Wettbewerbsstrategie
Kund/inn/en

Geschichte und
Besonderheiten

Medien-Dienstleistungen

international

Nischenstrategie

Privat- und Geschiftskund/inn/en

Das Unternehmen sendet weltweit Berichte iiber politische, wirtschaftliche,
kulturelle und gesellschaftliche Ereignisse und Entwicklungen in Deutsch-
land. Es liefert die deutsche Sichtweise zu wesentlichen Themen. Der

Schwerpunkt liegt auf Nachrichten, Informationen und Kultur. Die
Dienstleistungen des Unternehmens werden in 31 Sprachen erbracht. Am
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Untersuchungsdesign

Betrachteter
Bereich

Interviews

Personalstruktur

Anzahl
Beschiftigte

Frauenanteil

Durchschnittsalter

Beschiftigte mit
Migrationshintergrund

Berliner Standort sind vier Sprachen — Deutsch, Englisch, Spanisch und
Arabisch — relevant.

Verwaltung und internationale Abteilungen

7; davon:

zwei Personalverantwortliche ohne MH
drei Angestellte mit MH

ein Angestellter ohne MH

ein Betriebsrat mit MH

350, zusitzlich ca. 420 freie Mitarbeiter/innen mit Rahmenvertrigen und
400 auf Honorarbasis

keine Angaben. Von insgesamt acht Positionen einer Redaktionsleitung
sind drei mit Frauen besetzt (38%). Eine Frau hat eine der finf Direk-
tionsleitungspositionen (20 %) inne.

45 Jahre

Die Beschiftigten mit MH kommen aus iiber 60 Lindern. Thr Anteil an
den festangestellten Mitarbeiter/inne/n betrigt ca. 6%. Ein Auszubilden-
der hat einen tiirkischen MH.

Die Personen mit MH sind schwerpunktmifig in den Fremdsprachenre-
daktionen beschiftigt, dabei spiegelt ihr MH jeweils die bedienten sprach-
lich-kulturellen Riaume wider: In der englischen Redaktion haben alle sechs
Redakteur/inn/e/n einen englischen und die Moderatorin einen US-ame-
rikanischen MH. Finf der in der spanischen Redaktion beschiftigten
Redakteur/inn/e/n haben einen spanischen, drei einen lateinamerikani-
schen MH. In der arabischen Redaktion arbeiten sechs Redakteur/inn/e/n
arabischer Herkunft. Die jeweilige Redaktionsleitung obliegt Personen mit
MH.

Die Fremdsprachenredaktionen werden von einer Person ohne MH gelei-
tet. In der deutschen Redaktion gibt es wenige Personen mit MH. Eine
interviewte Person aus der deutschen Redaktion ist polnischer Herkunft.
Es gibt keine Personen mit MH mit der Funktion einer Direktorin/eines
Direktors sowie in weiteren oberen (Verwaltungs-)Ebenen.

Im Personalrat ist eine Person mit US-amerikanischem MH vertreten.

Begriindungen fiir die Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund

Qualifikationen mit
Migrationshintergrund
verbunden

Sprachkenntnisse verbunden mit Sensibilitit fiir den kulturellen Sprach-
raum. Im Einsatz von Muttersprachler/inne/n werden viele Vorteile
geschen, da man z.B. ,kaum einen Deutschen finden wird, der flieBend
arabisch spricht®. Zudem stellt die Berichterstattung einen hochsensiblen
Bereich dar, in dem es auf einen genauen Sprachgebrauch ankommt. Die
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Qualifikationen nicht mit
Migrationshintergrund
verbunden

Migrationshintergrund
selbst

Personalpraktiken

Personalgewinnung

Muttersprachler/innen kénnen nicht nur die Bedeutung einzelner Worte,
sondern auch deren Wirkung bei den Empfinger/inne/n im jeweiligen
kulturell-sprachlichen Raum am besten einschitzen. Eine befragte Person
beschrieb diesen Vorteil dahingehend, ,,dass jemand aus den arabischen
oder anglophonen Lindern die Bedeutung von bestimmten Begriffen, die
uns Deutschen verborgen sind, einordnen kann, wenn er sie verwendet
und genau weil3, welches Szenario sich beim Zuschauer auftut, wenn er sie
verwendet.*

Dies gilt ebenso fiir die Zusammenarbeit im Unternehmen. So kénnen
Personen mit dem jeweiligen MH die Leitungsaufgabe in den Fremdspra-
chenredaktionen besser wahrnehmen: ,,Wenn eine Redaktion den Auftrag
hat, ein englischsprachiges Programm zu entwickeln und auszustrahlen,
dann miissen die Fuhrungskrifte einen kulturell ausgeprigten Hintergrund
aus der Region haben, damit sie beurteilen kénnen, ob die Mitarbeiter, auf
die sie Verantwortung iibertragen, diese auch tragen kénnen.*

Kenntnisse tber Linder und Kulturrdume. Ein Mitarbeiter polnischer
Herkunft nutzt seine Berufserfahrungen im osteuropiischen Raum in der
tiglichen Redaktionsarbeit und gilt in der deutschen Redaktion als Osteu-
ropaexperte.

Die weltweite Vermittlung von deutschen Sichtweisen erfordert eine gute
Kenntnis der deutschen Sprache, Gesellschaft und Kultur. Gute Deutsch-
kenntnisse sind somit eine unabdingbare Voraussetzung. ,,Ganz selten
haben wir Mitarbeiter eingesetzt, bei denen es aber um eine ganz bestim-
mte Fihigkeit ging, gerade aus den arabischsprachigen Lindern, wo wir
akzeptiert haben, dass sie sehr gut Englisch sprachen. Diese haben wir aber
dann verpflichtet, unbedingt schnell Deutsch zu lernen.*

Neben der entsprechenden beruflichen Qualifikation ist eine entsprechen-
de (Berufs-)Erfahrung von Vorteil. Im Fall der Auszubildenden werden
neben den schulischen Leistungen entsprechende Praktika sehr hoch
geschitzt.

Es wird groler Wert auf die Team-Passung gelegt, damit die Zusammen-
arbeit in den Abteilungen und Redaktionen méglichst gut liuft.

Der Migrationshintergrund an sich spielt fiir dieses Medien-Unternehmen
eine wichtige Rolle, damit die Berichterstattung authentisch wirkt.

Die Personalsuche findet meistens tiber externe Stellenausschreibungen
(Print- und Online-Medien) statt. In den Stellenanzeigen wird gezielt nach
Personen mit MH bzw. Muttersprachler/inne/n aus dem Ausland gesucht.
Die Anzeigen werden auch in auslindischen Medien geschaltet. Das
Unternechmen profitiert von den Kontakten der Mitarbeiter/innen in
andere Linder. Z.B. konnte eine befragte Person mit einem osteuropii-
schen MH bereits zwei qualifizierte Mitarbeiter/innen gleicher Herkunft
fir das Unternehmen gewinnen.

Auch freie Mitarbeiter/innen mit MH werden Uber personliche Kontakte
und Empfehlungen der Mitarbeiter/innen (mit MH) gesucht. Die Kandida-
t/inn/en werden wie alle anderen Bewerber/innen zum Vorstellungsge-
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Personalauswahl

Personalentwicklung

Personalbeurteilung

Entgelt

sprich eingeladen, wo ihre Qualifikation und soziale Passung Uberpriift
werden.

Die Personalauswahl erfolgt hauptsdchlich tber das persénliche Gesprich
und/oder Arbeitsproben. Fihrungskrifte werden meistens intern ohne
spezielle Eignungstests rekrutiert. An der Einstellungsentscheidung sind
sowohl die zustindige Redaktion oder Fachabteilung als auch eine Gleich-
stellungsbeauftragte, die Schwerbehindertenvertretung sowie ein Mitglied
der Personalabteilung beteiligt.

Das Unternehmen verfiigt tiber ein grofles Weiterbildungszentrum, in dem
fachspezifische und fichertbergreifende Seminare sowie Trainings und
weitere Qualifizierungsmal3nahmen angeboten werden. Hier werden auch
BeratungsmalBnahmen sowie ein Coaching fir international agierende
Fihrungskrifte angeboten. Die Weiterbildungsangebote kénnen auch von
externen Interessent/inn/en aus der ganzen Welt in Anspruch genommen
werden.

Es gibt keine spezifischen Weiterbildungsmalinahmen fiir Personen mit
MH, insbesondere keine Sprachkurse, ,,weil alle sowieso deutsch sprechen
konnen miussen. Wenn wir den einen oder anderen Ausnahmefall haben,
unterstiitzen wir den natirlich, damit der seine Deutschkenntnisse ver-
bessert™.

Mitarbeiter/innen mit MH schen ihre eigenen Aufstiegschancen nur bis
zur Position der Redaktionsleitung in der jeweiligen Fremdsprachenredak-
tion als realisierbar ein. Fiir hohere Positionen im Unternehmen kann ein
MH nachteilig sein.

Es gibt kein systematisches Beurteilungssystem. Hs werden aber jahrlich
Zielvereinbarungen getroffen: Angefangen bei der obersten Fithrungsebe-
ne ,werden die Ziele auf die finf Direktoren heruntergebrochen. Die
geben das weiter an die Abteilungsleiter, die fithren dann wiederum ihre
Zielvereinbarungsgespriache usw. (...) Das ist das Einzige, was systema-
tisch verliuft. Die Ziele werden schriftlich festgehalten und bleiben
vertraulich. Die Nichterfillung der vereinbarten Ziele, z. B. Erfiillung eines
vereinbaren Jahresergebnisses, fiihrt nicht zwingend zu negativen Konse-
quenzen.

Mit den freien Mitarbeiter/inne/n werden keine Zielvereinbarungsgespri-
che gefiihrt. Hier werden die Vertrige und Konditionen individuell ausge-
handelt und eine Zielvereinbarung qua Vertrag getroffen.

Es gibt zehn verschiedene Entgeltklassen mit acht Stufen, alle zwei Jahre
riicken die Mitarbeiter/innen ,,automatisch® eine Stufe hoher. Die An-
fangseingruppierung richtet sich nach der mitgebrachten Berufserfahrung.
»Wenn jemand schon eine Berufserfahrung von zehn Jahren als Redakteur
hat, kann er gleich in der Stufe fiinf eingestellt werden und hat mehr Geld
als in der Anfangsstufe. Nach ca. 16 Berufsjahren ist die letzte Stufe
erreicht.

Die Beztge der freien Mitarbeiter/innen orientieren sich an mit Gewerk-
schaften ausgehandelten Honorartarifvertrigen, mit einem gewissen Ver-
handlungsspielraum, insbesondere wenn ,,eine ganz spezielle Qualifikation
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bendtigt wird, wie z.B. arabische Sprache mit ganz speziellen Kenntnis-
sen®.

Das Unternehmen bietet Personen mit MH Arbeitsbedingungen, die in
kaum einem weiteren Medien-Unternehmen in Deutschland gegeben sind.
Dementsprechend ist die Fluktuationsrate von Redakteur/inn/en mit MH
sehr gering.

Integration von Personen mit Migrationshintergrund in das Unternehmen

Einbindung in
Arbeitsabliufe

Soziale Integration

MaBnahmen zur
Forderung der
Integration

Die Mitarbeiter/innen mit MH sind gut in die Arbeitsabldufe integtiert. Es
gibt kein spezielles Einarbeitungsprogramm, dafiir ist eine sechsmonatige
Einarbeitungsphase vorgesehen. Uber die interne Umsetzung entscheidet
die jeweilige Abteilung bzw. Redaktion. Der Informationsfluss erfolgt
insbesondere in den wochentlichen Abteilungssitzungen. Die Auszubil-
denden haben z.B. jeden Tag eine ,,Postbesprechung®. Aktives Einbringen
cigener Vorschlige und Ideen wird sehr gewiinscht. Im Rahmen dieser
Prozesse werden keine Unterschiede zwischen Beschiftigten mit und ohne
MH wahrgenommen.

Die befragten Mitarbeiter/innen (mit MH) fihlen sich innerhalb ihrer
Abteilungen bzw. Redaktionen (sehr) gut sozial integriert, gemeinsames
Mittagessen und auBlerbetriebliche Treffen gehdren zum Alltag.

Sowohl von Personen mit als auch ohne MH wird eine Gruppenbildung in
den jeweiligen sprachlichen Redaktionen beobachtet. Eine interviewte
Fihrungskraft beschrieb dies so: ,,Wenn man mit denen aber redet, sagen
die, wir kriegen von den Deutschen gar nichts mit. Fiir uns ist wichtig, wer
kommt aus England, wer kommt aus Australien, wer kommt aus Kanada
und den USA und die wiederum glucken zusammen. Und dann gibt es
einzelne Berufsgruppen, die zusammenglucken.*

Es findet wenig abteilungsiibergreifender (sozialer) Austausch statt. Dieses
wird von einigen Befragten sehr bedauert. Mehrfach wird der Wunsch
nach einer gezielten Férderung eines solchen tbergreifenden Austauschs
geduf3ert. Einige Befragte sehen das Haupthindernis in der iibergeordneten
Leitungsstelle, die einen solchen Bedarf (in der Wahrnehmung der Befrag-
ten) nicht zu sehen scheint. Zudem heben mehrere Befragte die Bedeutung
von interkultureller Kompetenz, 1.S. von Sensibilitit fir den Bedarf an
Kooperations- und IntegrationsmaBnahmen, gerade in Ubergreifenden
Leitungspositionen hervor.

Es gibt keine besonderen Programme, die auf die Verbesserung der Inte-
gration der Personen mit MH im Unternehmen zielen. Da das Unterneh-
men grundsitzlich einen respektvollen Umgang miteinander pflegt, wird
von den Personalverantwortlichen auch keine Notwendigkeit fiir solche
Programme geschen.

Die interviewten Personen mit MH wiinschen sich spezielle (Schulungs-)
MaBnahmen fur die Mitarbeiter/innen ohne Migrationshintergrund, die
eine interkulturelle Kompetenz i.S. eines gesteigerten Verstindnisses/Sen-
sibilitdt fiir kulturelle Besonderheiten vermitteln und damit eine redaktions-
tbergreifende Kommunikation erleichtern.



72

Diversity (Management) in Berliner Unternehmen

4.2.2.5 Das Transport-Unternehmen

Unternehmensdaten
Hauptgeschiftsbereich
Markt
Wettbewerbsstrategie
Kund/inn/en
Geschichte und
Besonderheiten
Untersuchungsdesign

Betrachteter
Bereich

Interviews

Personalstruktur

Anzahl
Beschiftigte

Durchschnittsalter
Frauenanteil

Beschiftigte mit
Migrationshintergrund

Transport-Dienstleistungen

national und international (u.a. USA, China)
Qualititsfihrerschaft und Internationalisierung
Privat- und Geschiftskund/inn/en

Der Konzern existiert in seiner derzeitigen Rechtsform seit Mitte der
1990er Jahre. Er entwickelte sich von einem rein nationalen hin zu einem
international titigen Unternehmen mit zahlreichen Standorten weltweit.

Verwaltung

6; davon:

ein Personalverantwortlicher ohne MH
eine Fihrungskraft mit MH

zwei Angestellte mit MH

zwel Angestellte ohne MH

mehrere Tausend

45 Jahre (Konzern Deutschland)
20% (Konzern Deutschland)

Der exakte Anteil im betrachteten Bereich ist unbekannt. Personen mit
MH sind in allen Abteilungen und auf allen hierarchischen Ebenen vertre-
ten.

Im gesamten Konzern betrigt der Anteil an den Auszubildenden mit MH
20%; v.a. tirkischer oder osteuropidischer MH; der Anteil an der Gesamt-
belegschaft ist in westdeutschen Standorten héher als in ostdeutschen;
Titigkeitsbereich ist v.a. der Vertrieb.

Begriindungen fiir die Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund

Qualifikationen mit
Migrationshintergrund
verbunden

Problemlésungskompetenz und -herangehensweise. Eine Fuhrungskraft
mit MH betont die Kreativititsvorteile durch einen Grundoptimismus
(Fahigkeit ,,das Glas halb voll zu sechen®). Dies nutzt sie flr strategische
Angelegenheiten und um Veridnderungsprozesse voranzutreiben. Eine wie-
tere interviewte Person mit MH betont ihre Fihigkeit zum Perspektiven-
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wechsel. Ein Personalverantwortlicher ohne MH beschreibt die Bedeutung
von Personen mit MH wie folgt: ,,Man braucht Quertreiber, Menschen, die
in eine andere Richtung denken, Menschen, die ihre Kompetenzen in
anderen Bereichen haben (...). Nur mit verschiedenen Meinungen kann
man sich nach vorne bringen und seine eigenen Kunden besser bedienen.*
Sensibilitit fiir andere Kulturen. So konnte die tiirkische Betreuerin eines
Auszubildendenprogramms ihre Ideen fir die gezielte Ansprache von
tirkischen Auszubildenden umsetzen. Fine andere Interviewpartnerin
weist auf Toleranz und Empathie hin, die sie durch die eigene Migrations-
erfahrung erworben hat. Sie hat auch das Thema Diversity im Unterneh-
men auf die Agenda gesetzt: ,Es kann schon sein, dass jemand ohne
Migrationshintergrund dieses nicht so vorangetrieben hitte.*

Im Konzern erlangen Fremdsprachenkenntnisse fiir den Umgang mit
internationalen Kund/inn/en zunehmend Bedeutung. Zudem spielt die
Fihigkeit, Kund/inn/en mit demselben MH zu gewinnen, eine wichtige
Rolle.

Fur das Unternehmen ist es wichtig, dass die (neuen) Mitarbeiter/innen
sehr gute Qualifikationen mitbringen: ,,Wir suchen die Besten!* Die Mitar-
beiter/innen-Kommunikation etfolgt grundsitzlich in Deutsch. Im Zuge
der Internationalisierung gewinnt Englisch als Zweitsprache des Unter-
nehmens zunehmend an Bedeutung.

Der MH an sich gewann in den letzten Jahren an Bedeutung. Einige Be-
fragte sechen die internationale Belegschaft auch als Zeichen fiir die Inter-
nationalitit des Unternehmens. Dies habe wiederum positive Effekte nicht
nur in Hinblick auf potenzielle Bewerber/innen, sondern auch Vorteile bei
der Unternehmensfinanzierung. Des Weiteren kann der Druck von aulen
den bereits angestof3enen Entwicklungsprozess hin zu noch mehr Vielfalt
unterstiitzen.

Ein fir das Hochschulmarketing zustindiger Mitarbeiter kann seinen
eigenen, sichtbaren MH auf Hochschul-Messen fiir die Gewinnung von
Nachwuchskriften einsetzen.

Der Fokus liegt auf der Rekrutierung von ambitionierten und leistungs-
fihigen Hochschulabsolvent/inn/en. Dementsprechend witd aktiv Hoch-
schulmarketing betrieben. In Stellenausschreibungen werden leistungstahi-
ge Nachwuchskrifte als ,,das Fundament des Erfolges* gesucht, mit sehr
guten bis guten Schul- bzw. Hochschulabschliissen. Eine Interviewpart-
nerin mit Personalverantwortung betont dabei den internationalen Kon-
text: ,,Es ist uns wichtig, wenn wir Leute einstellen, dass die einen interna-
tionalen Kontext haben, dass sie im Ausland waren, auslindischen Hinter-
grund (haben) (...). Der Fokus ist einfach gréB3er geworden®.

Mithilfe eines speziellen Programms fir Auszubildende werden gezielt
Jugendliche mit MH angeworben, z.B. iiber Kooperationen mit Schulen
oder das Sichtbarmachen von Vielfalt auf Werbeplakaten.

Das Unternehmen sucht international nach geeigneten Fachkriften. Die
gezielte Suche erfolgt auch tber die unternehmensinternen Netzwerke.
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Personalauswahl

Personalentwicklung

Personalbeurteilung

Schriftlich fixierte Anforderungsprofile sind die Basis fiir die Personalaus-
wahl. Das Anforderungsprofil wird fiir jede Stelle separat von der zustin-
digen Fachabteilung und dem Personalmanagement erstellt. Aullerdem
werden Interviews und Assessment-Center durchgefiihrt. Auszubildende
miussen einen Deutschtest absolvieren. Fiur Personen mit MH, die sich fur
Stellen mit Kund/inn/en-Kontakt bewerben, kann Mehrsprachigkeit ein
deutlicher Vorteil sein.

Die interviewten Personen mit MH, die an einem Assessment-Center
teilgenommen haben und als Trainee in das Unternechmen eingestiegen
sind, sehen im Auswahlprozess keine Nachteile fiir Bewerber/innen mit
MH. Allerdings kénnen unzureichende Deutschkenntnisse von Nachteil
sein, zumal im Rahmen von Assessment-Centern kommunikative Fihig-
keiten eine zentrale Rolle spielen. Eine fur Chancengleichheit zustindige
Person unterstreicht, dass dieses Instrument eine diskriminierungsfreie
Personalauswahl ermdglicht. Eine Person, selbst mit Personalverantwor-
tung, verwies auf den Nachholbedarf von sensibilisierenden Schulungen
gerade fir Personen, die an Auswahlgesprichen teilnehmen.

Pro Mitatrbeiter/in werden jihtlich im Durchschnitt rund 44 Bildungsstun-
den investiert. Da 90% der Fihrungskrifte intern rekrutiert werden,
kommt der internen Personalentwicklung mit entsprechenden Weiterbil-
dungsprogrammen fiir Fach- und Fihrungskompetenzen eine besondere
Bedeutung zu. Fir Personen mit MH gibt es keine speziellen Weiterbil-
dungsangebote. Frauen in Fach- und Fihrungspositionen werden Kurse
zur Verbesserung der Kommunikationsfihigkeit und des persénlichen
Auftretens angeboten.

Das Unternehmen hat ein spezielles Programm fiir benachteiligte Jugendli-
che ohne Schulabschluss bzw. ohne Ausbildungsreife, die ein IHK-Zertifi-
kat erwerben kénnen. Der Anteil der Jugendlichen mit MH betrigt hier ca.
16 %.

Im Konzern spielen wegen der internationalen Kund/inn/en entsprechen-
de Sprachkenntnisse eine wichtige Rolle, insbesondere Englisch. Fremd-
sprachen und interkulturelle Kompetenz werden durch interne Trai-
ner/innen vermittelt. Fiir die Auszubildenden mit MH werden Deutsch-
kurse angeboten. Dariiber hinaus gibt es im Servicebereich auch transna-
tionale Ausbildungsginge.

Die von uns interviewten Personen sind mit ihrer bisherigen Entwicklung
sehr zufrieden. Insbesondere zwei Mitarbeiter, die als Trainee ins Untet-
nehmen kamen, schitzen ihre Teilnahme an diesem Programm als sehr
wichtig fiir ihre spitere Karriere ein. Zeitgleich mit der Erstellung dieser
Fallstudie stieg eine Interviewpartnerin mit tiirkischem MH zur Vorstands-
assistentin auf. Eine Mitarbeiterin mit griechischem MH hat sich binnen
weniger Jahre zur Leiterin aller strategischen Personalprogramme entwi-
ckelt. Unterstiitzend wirkte dafiir die grundsitzliche Férderung von Frauen
in Fihrungspositionen in diesem Unternehmen. Thren MH schitzt diese
Person weder als Vorteil noch als Nachteil ein, entscheidend seien die von
ihr erbrachten Leistungen und ihr Engagement gewesen.

Alle zwei Jahre fithren Vorgesetzte mit ihren Untergebenen ein Mitarbei-
ter/innen-Gesprich, in dem Leistungen beurteilt und die personliche
Weiterentwicklung der Mitarbeiter/innen besprochen werden. Fuhrungs-
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krifte auf den oberen Hierarchieebenen werden jedes Jahr beurteilt. Das
Potenzial und die Leistung werden in einer Art Portfolio (in der Regel
gemeinsam mit den Beurteilten) ermittelt. Auf dieser Basis werden Zielver-
einbarungen ausgehandelt und gegebenenfalls die Teilnahme an Weiter-
bildungsmalnahmen vereinbart. Bei Beurteilungsprozess und -ergebnissen
werden keine Unterschiede in Bezug auf den MH der Beschiftigten wahr-
genommen.

Auch hier werden keine Unterschiede zwischen Beschiftigten mit und
ohne MH wahrgenommen. Das Entgelt orientiert sich an den aktuell
giltigen Tarifvertrigen. Die Hohe ist anforderungsabhingig bemessen;
Bildungsabschliisse spielen dabei eine untergeordnete Rolle.

Die Fluktuationsrate im Unternehmen ist mit unter zwei Prozent relativ
gering. Das Unternehmen sieht die Griinde dafiir einerseits in der Attrakti-
vitit des Unternehmens und andererseits in der generellen Arbeitsmarktla-
ge. Die Fluktuationsrate ist allerdings zwischen verschiedenen Bereichen
und Standorten unterschiedlich grof3. Insbesondere in Ostdeutschland liegt
sie bei nahezu 0%: ,,Im Prinzip verlisst keiner [das Unternehmen]|, warum
sollte er auch®, kommentiert dies eine interviewte Person.

Die Kundigungsgriinde aufseiten der Mitarbeiter/innen sind individuell
unterschiedlich, z.B. Wunsch nach einem Standortwechsel, familiire
Verinderungen. Es gab in der Unternehmensgeschichte eine restruktutie-
rungsbedingte Personalabbauphase, in der ein Sozialplan ausgehandelt
wurde und sozialvertrigliche Lésungen verfolgt wurden.

Integration von Personen mit Migrationshintergrund in das Unternehmen

Einbindung in
Arbeitsablidufe

Soziale Integration

Personalkonzept und
Leitbild

Die meisten der befragten Personen mit MH beschreiben ihre Einbindung
in die Arbeitsabldufe im Unternehmen als sehr gut oder gut.

Das Unternehmen mochte Vielfalt und Individualitit und zugleich ein Wir-
Gefithl bei den Beschiftigten stirken. Beschwerden iber mangelhafte
Integration, die mit dem MH einer Person zusammenhingen, sind nicht
bekannt.

Die Interviewpartner/innen schitzen sich als sozial gut integriert ein.
Insbesondere die ehemaligen Trainees verfigen Gber ein hervorragendes
Netzwerk. Der formelle und informelle Austausch findet sowohl beim
Mittagessen als auch abends, im privaten Rahmen, statt. ,,Da wird nicht
danach geguckt, ob jemand einen Migrationshintergrund hat oder nicht.
Sondern da wird geguckt: Ich muss jetzt mit einem vom Controlling re-
den® schildert ein Interviewpartner mit MH.

,»,Wir definieren uns als ein fairer und guter Arbeitgeber.” Im Unternechmen
wurde eine Betriebsvereinbarung tber Gleichbehandlung und kollegiales
Miteinander ausgehandelt. Dartiber hinaus gibt es Bemithungen, den
Beschiftigten in verschiedenen Lebensphasen Alternativen anzubieten und
diese zu halten. Unter anderem besitzt die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie eine hohe Prioritit.

Eine wichtige Rolle im Unternehmen spielen Leitbilder, die auf die Stir-
kung des Wir-Gefiihls und die Schaffung einer gemeinsamen Zukunftsvi-
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sion zielen. Zu den Werten, denen sich das Unternehmen verpflichtet,
gehoren u.a. Kund/inn/en-Orientierung und Partnerschaftlichkeit. Die
strategischen Unternehmensziele — wie die Stirkung des Wir-Gefiihls und
die erfolgreiche Internationalisierung — lassen sich gut mit einer Kultur der
Vielfalt vereinbaren. Diversity Management unterstiitzt die Umsetzung der
Ziele.

Mit Blick auf die Beschiftigung von Personen mit MH konstatiert eine
interviewte Person: ,,Es gibt jetzt keine Programme, die explizit sagen, wir
miissen den Auslinderanteil erthéhen. Es gibt aber auch keine inoffiziellen
Paper, die genau das Gegenteil ausdriicken.*

Entsprechende MaBinahmen sind breit angelegt und zielen insbesondere
auf die Gleichstellung von Frauen und Minnern sowie auf benachteiligte
Gruppen wie z.B. Menschen mit Behinderung. Handlungs- bzw. Integra-
tionsbedarf fiir Beschiftigte mit MH wird nicht gesehen. Allerdings werden
Auszubildende mit Themen wie Toleranz und Anti-Rassismus konfron-
tiert. In speziellen Projekten werden Zivilcourage und kollegiales Mitein-
ander aktiv und nachhaltig geférdert.

Angeboten werden aullerdem interkulturelle Trainings. Dartiber hinaus
gibt es mit sensibilisierend wirkenden Diversity-Trainings fir die Betreu-
er/innen von Auszubildenden erste positive Erfahrungen. Im Vordergrund
stechen hier die Relativierung von kulturellen Unterschieden sowie die
Erklirung von gesellschaftlichen Diskriminierungsmechanismen.

4.2.2.6 Das Produktions-Unternehmen

Unternehmensdaten
Hauptgeschiftsbereich
Markt
Wettbewerbsstrategie
Kunden

Geschichte und
Besonderheiten

Untersuchungsdesign

Betrachteter
Bereich

Interviews

Komplettanbieter und Rundumbetreuung Kunststoffgehduse
national und international

Qualititsfuhrerschaft

offentliche Institutionen und privatwirtschaftliche Unternehmen

Das Unternehmen in seiner jetzigen Form wurde im Jahr 1989 gegriindet.

gesamtes Unternehmen

5; davon:

Geschiftsfithrer ohne MH
cine Fithrungskraft ohne MH
eine Fithrungskraft mit MH
zwei Angestellte mit MH
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Personalstruktur

Anzahl
Beschiftigte

Durchschnittsalter
Frauenanteil

Beschiftigte mit
Migrationshintergrund

36 (31 feste, 4 freie, 1 Auszubildender)

ca. 46 Jahre
16,7 %
3; davon:

eine Person mit tiirkischem MH
zwei Personen mit russischem MH

Begriindungen fiir die Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund

Qualifikationen mit
Migrationshintergrund
verbunden

Sprach- und Kulturkenntnisse. Alle drei Beschiftigten mit MH beherr-
schen die Sprache ihrer Eltern und kennen die Kultur sehr gut. Bisher setzt
aber nur die Mitarbeiterin aus Russland ihre Sprach- und Kulturkenntnisse
im Unternehmen ein, frither als Fremdsprachenkorrespondentin und jetzt
als Assistentin der Geschiftsfithrung. Thr obliegt die Kommunikation mit
Lieferant/inn/en und Kund/inn/en, die internationaler Herkunft und
teilweise auch russischsprachig sind. Zu Beginn ihrer Titigkeit unterstiitzte
sie den Aufbau von Lieferant/inn/en-Bezichungen nach Osteuropa, indem
sie den Geschiftsfihrer auf Reisen nach Russland begleitet hat. Auch
heute werden ihre Kenntnisse der russischen Sprache und Kultur als
vorteilhaft bei (potenziellen) Geschiftsbezichungen mit russischen Part-
net/inne/n eingeschitzt. Grundsitzlich ist auch denkbar, dass durch ihre
nach Russland bestehenden Beziechungen Informationen iber die Zuver-
lassigkeit potenzieller neuer Geschiftspartner/innen eingeholt werden
kénnen.

Der Geschiftsfithrer sieht in jedem Fall Vorteile darin, wenn Mitarbei-
ter/innen und Kund/inn/en den gleichen kulturellen Hintergrund haben.
Da das Unternehmen derzeit einen Schwerpunkt auf die Internationalisie-
rung nach China setzt, wird eine Person mit chinesischem MH als sinnvoll
erachtet, denn ,,wenn es mal schwierig wird und man Dinge genau abkla-
ren muss und auch mal die Stimmung aufnehmen will, ist es gut jemanden
zu haben, der oder die tatsidchlich auch die Leute versteht®.

Sensibilitit fiir andere Kulturen. Im Bedarfsfall kann sich der Geschifts-
fihrer gut vorstellen, die Beschiftigten mit MH in die Entwicklung von
Produkten einzubezichen, die fir einen speziellen Markt hergestellt wer-
den, um nimlich kulturelle Besonderheiten berticksichtigen zu kénnen.
Kund/inn/en-Freundlichkeit. Die Haltung, immer hoflich und zuvorkom-
mend mit Kund/inn/en umzugehen, fihrt der tirkische Interviewpartner
auf seine sidlindische Herkunft und die dort herrschende Gastfreund-
schaft zurtck.

Problemlésungskompetenz und -herangehensweise. Ein Interviewpartner
mit MH aus der Designabteilung sagt, dass sich seine Perspektive und
Herangehensweise teilweise von Kolleg/inn/en ohne MH unterscheidet.
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Migrationshintergrund
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Personalauswahl

Sprachkenntnisse. Die Mitarbeiter/innen-Kommunikation erfolgt grund-
satzlich in Deutsch. Fiir Positionen, bei denen Kund/inn/en-Kontakt und
generell Kontakt nach aullen besteht, wird die deutsche Sprache vonseiten
des Unternehmens als notwendig erachtet. Im Zuge der Internationalisie-
rung gewinnt Englisch als Zweitsprache des Unternehmens zunehmend an
Bedeutung. So setzt die Mitarbeiterin mit russischem MH inzwischen
vorwiegend ihre englischen Sprachkompetenzen ein, da das Unternehmen
seine Lieferant/inn/en-Beziehungen von Russland zunehmend nach Asien
verlagert. Thre umfassenden Sprachkenntnisse waren auch ausschlaggebend
tiir ihre Einstellung,

Fachkenntnisse. Der russische Mitarbeiter ist einer von drei Industriede-
signern. Br iiberzeugte den Geschiftsfithrer schon wihrend seines Studi-
ums mit ,,cinem ganz faszinierenden Portfolio®. Deutschkenntnisse, tiber
die er damals nur eingeschrinkt verfiigte, waren fiir seine Aufgaben als
Designer nicht unbedingt erforderlich. Des Weiteren hat er Kenntnisse im
Modellbau und der Konstruktion und ist damit potenziell ein ,,Allroun-
der*.

Der Mitarbeiter mit tiitkischem MH verfigt diber Kenntnisse der Com-
putertechnik und der Bedienung von bestimmten Maschinen, die seine
Kolleg/inn/en, die dlter sind, nicht (in diesem Umfang) besitzen. Die
technischen Kompetenzen setzt er im Unternechmen um; aufgrund seines
Kenntnisvorsprungs liegt die Bedienung der Maschinen in seinem Zustin-
digkeits- und Verantwortungsbereich.

Als Zeichen fir Internationalitit spielt der MH der Beschiftigten im
Unternehmen keine Rolle.

Auf der Suche nach neuen Mitarbeiter/inne/n werden zunichst die Be-
schiftigten gefragt, ob sie geeignete Personen kennen, die auf die Stelle
passen wirden. Diese Netzwerkrekrutierung war bislang nicht erfolgreich.
Das Unternehmen wendet sich an das Arbeitsamt und an auf die Branche
spezialisierte Firmen, die u.a. Anzeigen im Internet schalten und eine
tberregionale Reichweite haben.

Die Anzahl der Bewerbungen auf ausgeschriebene Stellen ist je nach
Fachgebiet unterschiedlich. Darunter sind laut dem Geschiftsfithrer oft
erstaunlich viele Personen mit MH zu finden, gerade bei den Ausschrei-
bungen im Konstruktionsbereich. Fiir diese Stellen gibt es derzeit auf dem
Arbeitsmarkt nur wenig geeignete Arbeitskrifte.

Fir die Personalauswahl gibt es fiir den jeweils zu besetzenden Arbeits-
platz ein Anforderungsprofil, das eine Art Wunschliste darstellt. Die Be-
werber/innen werden entsprechend ihrer Passung von der beauftragten
Personalvermittlungsfirma vorsortiert und in eine Rangfolge gebracht.
Entscheidend fiir die Auswahl sind aber letztendlich die persénlichen
Gespriche, die der Geschiftsfuhrer mit den Kandidat/inn/en fihrt.
Neben der fachlichen Qualifikation und einem guten sprachlichen Aus-
druck fir Arbeitsplitze mit Kund/inn/en-Kontakt wird es vor allem als
wichtig erachtet, dass die Personlichkeit zum Unternehmen passt. Dann
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Personalentwicklung

Personalbeurteilung

Entgelt

Personalabbau und
Fluktuation

werden auch zuweilen fehlende Qualifikationen in Kauf genommen und
die neuen Mitarbeiter/innen eingearbeitet.

Fur die Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen sind die Abteilungsleiter
zustandig. Der tiirkische Mitarbeiter hatte bereits berufliche Erfahrungen
in seinem Bereich, sodass die Einarbeitung recht schnell verlief. Der Mit-
arbeiter aus Russland erinnert sich, dass die Kommunikation mit den
Kolleg/inn/en zu Beginn aufgrund seiner schlechten Deutschkenntnisse
sehr begrenzt war und alle Beteiligten erst einmal herausfinden mussten,
wie sie trotzdem zusammenarbeiten kénnen. Die russische Mitarbeiterin
hat sich eher selbststindig eingearbeitet und nur bei Bedarf Fragen gestellt.

Die Mitarbeiter/innen nehmen nur vereinzelt an Fort- und Weiterbildun-
gen teil und zwar immer dann, wenn es fir die Aufgabenerfiillung bzw. das
Unternehmen unbedingt notwendig ist. So hat der Beschiftigte aus Russ-
land gleich zu Beginn an einem Computerkurs fur Designer/innen teilge-
nommen. Die Mitarbeiter im Modellbau miissen an Seminaren teilnehmen,
wenn die Bedienung von neuen Maschinen oder neuer Software zu
trainieren ist. An solchen Fortbildungen nimmt der tiirkische Mitarbeiter
aufgrund seiner langjidhrigen Erfahrungen und seines jungen Alters hiufi-
ger teil als seine Kollegen.

Die russische Mitarbeiterin hat aus Eigeninitiative und mit Unterstiitzung
des Unternehmens an einem finfmonatigen Controlling-Lehrgang der
IHK teilgenommen. Dies war ihr selbst ein Anliegen, um ,,sattelfest® darin
zu sein und diesen Aufgabenbereich zukiinftig noch besser wahrnehmen
zu kénnen. Mit verschiedenen Lehrgingen und ihrer selbststindigen Suche
nach Aufgaben und Losungen fiir bestehende Probleme hat sie sich beruf-
lich von einer Sachbearbeiterin hin zur Assistentin der Geschiftsfiihrung
und Projektmanagerin weiterentwickelt. Ihr ist es ein personliches Anliegen
durch ihre Art und Leistung ein positives Beispiel zu setzen und damit
auch negativen Pauschalisierungen tber ,,die Russen® entgegenzuwirken.
Vor dem Hintergrund der Internationalisierung wiirde sich aus Sicht aller
befragten Mitarbeiter/innen mit Kund/inn/en-Kontakt eine Verbesserung
der Englischkenntnisse forderlich auf die berufliche Entwicklung im
Unternehmen auswirken.

Karriereentwicklungsprogramme gibt es im Unternehmen nicht, dafiir sei
das Unternehmen zu klein.

Es werden keine Personalbeurteilungen und regelmiBige Mitarbeiter/in-
nen-Gespriche durchgefithrt. Gespriche ergeben sich im Arbeitsalltag
nebenbei, hier werden auch Lob und Kritik gedul3ert.

Das Entgelt orientiert sich am Tarifvertrag fiir die kunststoffverarbeitende
Industrie und ist im Einzelfall dariiber hinaus verhandelbar. Mehrsprachig-
keit neben der fachlichen Qualifikation kénnte die Verhandlungsposition
des Bewerbers laut dem Geschiftsfithrer stirken. Zukiinftig soll einmal im
Jaht eine Primie an die Mitarbeiter/innen gezahlt werden, die sich am
Abteilungs- und Unternehmensergebnis orientiert.

In den letzten Jahren wurde kein Personal abgebaut, sondern cher aufge-
baut. Die Fluktuation ist sehr gering.
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Integration von Personen mit Migrationshintergrund in das Unternehmen

Einbindung in
Arbeitsablaufe

Soziale Integration

Personalkonzept und
Leitbild

Die interviewten Personen mit MH beschreiben ihre Einbindung in die
Arbeitsabliufe im Unternehmen als sehr gut oder gut. Der Geschiftsfiihrer
sieht keine Unterschiede zwischen Personen mit und ohne MH hinsichtlich
der Einbindung in Arbeitsabldufe, da u.a. allgemeine Unternehmensziele
im Qualititsmanagement-Handbuch formuliert und die Arbeitsabldufe
durch die ISO-Zertifizierung festgelegt sind.

Im Design-Bereich arbeiten die Personen sehr selbststindig in ihren jewei-
ligen Projekten.

Alle Befragten mit MH fiihlen sich im Unternehmen integriert und schit-
zen ihr Verhiltnis zum Geschiftsfuhrer und den meisten Kolleg/inn/en
als gut ein.

Dass die Mitarbeiter/innen mit MH sich besser miteinander verstehen und
zusammenarbeiten als mit den Kollegen ohne MH ist nicht der Fall, was
auch in ihren unterschiedlichen Titigkeitsbereichen, ithrem Alter und ihrer
Personlichkeit begriindet sein kann.

Wie die Einzelnen mit ihrem MH im Unternehmen umgehen und wie mit
ihm umgegangen wird, hingt zum einen mit ihren Abteilungskol-
leg/inn/en und zum anderen mit ihrer jeweiligen Personlichkeit und ihrer
Geschichte zusammen. So bekommt der in Berlin geborene Tirke schon
mal scherzhafte Bemerkungen zu héren. Aber auch kontroverse Diskus-
sionen, z.B., wenn es um die Religion und diesbeziigliche Schlagzeilen in
den Medien geht, kommen vor, was aber auch ein Zeichen fir seine gute
Integration sein kann. Viele seiner Kolleg/inn/en haben lange nicht ge-
wusst, dass er tiirkischer Herkunft ist. Er und mehrere Kollegen, ein-
schlieBlich des Abteilungsleiters, pflegen ein entspanntes kameradschaftli-
ches Verhiltnis auch tUber den Betriebsalltag hinaus, indem sie regelmafig
gemeinsam Sport treiben. Zwei Mitarbeiter ohne MH sind in die aul3erbe-
trieblichen Treffen nicht eingebunden.

Der Designer mit russischem MH sieht sich deutlich als Mitarbeiter mit
einer anderen Sprache und Kultur. Mit Leuten in Kontakt zu kommen,
findet er eher schwierig — auch aufgrund von Unterschieden hinsichtlich
Lebensstil, Einstellungen und Mentalitit.

Am Sommetfest, zu dem sowohl die Familien der Mitarbeiter/innen als
auch Kund/inn/en eingeladen werden, und an der Weihnachtsfeier des
Betriebes nehmen alle Befragten gern teil. Die einzelnen Abteilungen sitzen
zu Beginn der Feiern tberwiegend zusammen an einem Tisch, im Laufe
der Feier mischen sie sich.

Ein schriftliches Leitbild zur Mitarbeiter/innen-Fuhrung und den Umgang
miteinander ist nicht vorhanden. Der Geschiftsfihrer selbst mochte als
Orientierung bzw. Vorbild dienen und ein familidres Arbeitsklima schaffen.
Konfliktpotenzial ergibt sich vor allem durch das Unternehmenswachstum
und damit ecinhergehenden Fragen zu Verantwortungsbereichen und
Erwartungen an die Aufgabenerfillung. Den einzelnen Mitarbeiter/inne/n
und der Abteilung wird relativ viel Freiraum hinsichtlich der Arbeitsorgani-
sation und Arbeitsplatzgestaltung gewihrt. Dafiir wird aber erwartet, dass
die Mitarbeiter/innen bei Engpissen auch einmal mehr arbeiten.
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MafBinahmen zur Es gibt keine besonderen Integrationsmal3nahmen fir Personen mit MH
Forderung der und es wird von allen Interviewpartner/inne/n auch keine Notwendigkeit
Integration dafiir gesehen.

Sollte die deutsche Sprache zukiinftig bei einem/einer neuen Mitarbei-
ter/in nicht ausreichend gut sein, wiirde ein Sprachkurs geférdert werden.
Die Berticksichtigung von kulturellen Hintergriinden bei der Arbeits- und
Utrlaubsplanung sowie bei den Festen, z.B. kein Schweinefleisch zu grillen,
spielt im Unternehmen keine Rolle und wird auch von den befragten
Mitatrbeiter/inne/n nicht unbedingt gewtinscht.

4.2.3 Zusammenfassung
4.2.3.1 Relevanz von Fachqualifikationen sowie Sprach- und Kulturkenntnissen

Insgesamt betrachtet hat sich im Rahmen unseres qualitativen Zugangs herausge-
stellt, dass Kund/inn/en bezichungsweise die Intensitit der Interaktion mit ihnen
tir die Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund von besonderer
Bedeutung sind. Dabei haben wir einige Gemeinsamkeiten und Unterschiede in
Hinblick auf die sechs untersuchten Unternehmen feststellen konnen, die in Ta-
belle 4.12 zusammenfassend wiedergegeben sind.

Krankenhaus und Internet- und Transport- und

Bank Medien-Unternehmen Produktions-Unternehmen

(Untersuchte) Tatigkeitsbereiche von Personen mit MH

Pflegedienst Kund/inn/en-Service Verwaltung

Kund/inn/en-Beratung Redaktionen Gesamtes Unternehmen

Konkrete Tatigkeiten

Persdnliche Dienstleistungen Dienstleistungen fiir das Aus- Personalmanagement, Geschafts-
land beziehungen, Produktentwicklung

Fachliche Qualifikationen

Sehr wichtig Wichtig Sehr wichtig

Qualifikationen mit MH verbunden

Wichtig Sehr wichtig Teilweise wichtig

Tab. 4.12: Bedentung von Qualifikationen in den untersuchten Unternehmensbereichen

Einige Gemeinsamkeiten wiesen zunichst das Krankenhaus und die Bank auf. Die
kultursensible Pflege sowie die Finanzberatung stellen jeweils eine (sehr) personli-
che Dienstleistung dar, die Personen mit Migrationshintergrund in direkter Inter-
aktion mit Kund/inn/en erbringen, die einen dhnlichen oder den gleichen Migta-
tionshintergrund haben. In beiden Fillen handelt es sich um qualifizierte Tatigkei-
ten, fiir die fachliche Qualifikationen von hoher Bedeutung sind. Kenntnisse einer
bestimmten Sprache und Kultur stellen hier eine zusitzliche wertvolle Qualifika-
tion dar, die zur Optimierung des Pflege- bzw. Beratungsprozesses beitragen. Im
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Pflegebereich werden Mitarbeiter/innen mit einem bestimmten Migrationshinter-
grund nicht gezielt gesucht, ein Migrationshintergrund kann fiir die Bewerber/in-
ne/n im Auswahlverfahren jedoch von Vorteil sein. Im Filialbereich der Bank
werden Mitarbeiter/innen mit bestimmtem Migrationshintergrund gezielt gesucht.

Ein anderes Bild ergibt sich bei der Betrachtung der untersuchten Bereiche des
Internet- und des Medien-Unternehmens. Auch sie weisen Gemeinsamkeiten auf:
Sowohl im Callcenter des Internet-Unternehmens als auch in den (Fremdspra
chen-)Redaktionen des Medien-Unternehmens erbringen Personen mit Migrations-
hintergrund eine Dienstleistung fiir im Ausland ansissige Kund/inn/en in der je-
weiligen Landessprache. In beiden Fillen werden Mitatbeiter/innen mit einem
bestimmten Migrationshintergrund fiir die jeweiligen Landereinheiten gezielt ge-
sucht, zum Teil auch im jeweiligen Land. Fachliche Qualifikationen sind ein wichti-
ges Kriterium bei der Personalauswahl, jedoch stehen die Kenntnisse der jeweiligen
Sprache bzw. eines bestimmten Kulturkreises im Vordergrund — sie sind fiir die
Ausiibung der Tatigkeit von herausragender Bedeutung.

Eine Gemeinsamkeit der zwei weiteren Unternehmen ist demgegeniiber, dass
Beschiftigte nicht aufgrund ihres Migrationshintergrundes fur bestimmte Tatigkei-
ten eingesetzt oder angeworben werden. Im Transport-Unternehmen wurde der
Verwaltungsbereich untersucht. Hier sind Personen mit Migrationshintergrund im
Personalmanagement titig. Im Produktions-Unternehmen arbeiten Beschiftigte
mit Migrationshintergrund in verschiedenen Bereichen, u.a. in der Assistenz der
Geschiftsfihrung. In beiden Fillen werden fachliche Qualifikationen als wich-
tigstes Kriterium bei der Personalauswahl genannt. Dafiir sind mit dem Migrations-
hintergrund verbundene Qualifikationen nicht relevant. Sie werden jedoch als
wichtig erachtet und eingesetzt, wenn es sich aus der Situation oder der Entwick-
lung des Unternehmens ergibt. Dazu gehéren beispielsweise die gezielte Ansprache
von Mitarbeiter/inne/n, z.B. der Auszubildenden mit einem tirkischen Migra-
tionshintergrund, und der Einsatz von Sprach- und Kulturkenntnissen fur die
Pflege und den Ausbau internationaler Geschiftsbeziehungen.

4.2.3.2 Wechselwirkungen von Personalpraktiken und -strukturen

Personalgewinnung. Die gezielte Suche von Personen mit Migrationshintergrund fiir
bestimmte Tatigkeiten und Bereiche, fur welche Qualifikationen, die mit einem (be-
stimmten) Migrationshintergrund verbunden sind, erforderlich sind, resultiert in ei-
nem hohen Anteil von Beschiftigten mit (bestimmtem) Migrationshintergrund, wie
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in Liander-Serviceeinheiten und -redaktionen. In Aufgabenbereichen, bei denen
tachliche Qualifikationen im Vordergrund stehen und fiir das Unternehmen deutli-
che Vorteile bei der Aufgabenerfillung durch den Einsatz von Beschiftigten mit
Migrationshintergrund erkennbar werden, ist der Zugang fiir qualifizierte Bewerbe-
r/innen mit Migrationshintergrund in diese Unternehmen bzw. Titigkeitsbereiche
vergleichsweise gut oder sogar besser als fiir Personen ohne Migrationshintergrund
(wie im Fall des Krankenhauses und der Bank). Vor dem Hintergrund der demo-
graphischen Entwicklung der Erwerbsbevolkerung und der Kund/inn/en-Struktur
ist anzunehmen, dass die Anteile an Personen mit Migrationshintergrund in kun-
d/inn/en-nahen Titigkeitsfeldern zuklnftig weiterhin steigen werden.

Gezielte MaBnahmen zur Gewinnung von Beschiftigten und Auszubildenden
mit Migrationshintergrund, wie z.B. Kooperationen mit Schulen, steigern die An-
zahl der Bewerbungen von Personen mit Migrationshintergrund und die Wahr-
scheinlichkeit, geeignete Mitarbeiter/innen auswihlen zu kénnen.

Personalauswahl. Eine positive Grundeinstellung zu Diversity und (inter)kulturel-
le Sensibilitiat von Personalverantwortlichen und weiteren an der Auswahl beteilig-
ten Personen tragen zur Entwicklung einer (kulturell) heterogenen Belegschaft bei.
Einer solchen individuellen Haltung gehen meist positive Erfahrungen mit Be-
schaftigten mit Migrationshintergrund im Unternehmen voraus.

Das Assessment-Center als Personalauswahlinstrument bietet fiir Bewerber/in-
nen mit Migrationshintergrund gute Moglichkeiten ihre Potenziale zu zeigen. Die
Untersuchungsergebnisse verdeutlichen, dass mit diesem Verfahren z.B. viele Per-
sonen mit Migrationshintergrund der 2. Generation mit sehr guten Deutschkennt-
nissen als Trainees in das Transport-Unternehmen eingestiegen sind. Neben den
Vertreter/inne/n einer gut gebildeten 2. Generation finden auch Personen aus bi-
nationalen Familien tGber die gingigen Personalgewinnungs- und -auswahlverfahren
vergleichbar zu Personen ohne Migrationshintergrund ihren Weg in Unternehmen
und haben gute Aufstiegschancen.

Personalentwicklung. Das Vorhandensein von speziellen Frauenférderprogram-
men bzw. Mentoring-Programmen in Unternehmen foérdert den Aufstieg von
Frauen — auch mit Migrationshintergrund — in die héheren Managementpositionen
(wie im Fall des Transport-Unternehmens und der Bank). Gut organisierte Trainee-
Programme fordern wiederum eine gute Integration von Nachwuchskriften (auch
mit Migrationshintergrund) in die Ablidufe und informellen Netzwerke und damit
auch deren Weiterentwicklung und systematische Karriereplanung im Unterneh-

men.
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Personalbenrterlung. In einigen der untersuchten Unternehmen werden keine Per-
sonalbeurteilungen durchgefiihrt. Systematische Beurteilungen, die Leistungen und
Potenziale aller Mitarbeiter/innen — auch von Personen mit Migrationshintergrund
— sichtbar machen, kénnen den beruflichen Aufstieg und somit die Reprisentation
dieser Personengruppe auf den verschiedenen Hierarchieebenen und in verschiede-
nen Tatigkeitsfeldern fordern. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn im Migra-
tionshintergrund von Mitarbeiter/inne/n ein Vorteil gesehen wird. So wird die
Karriereentwicklung in der untersuchten Bankfiliale dadurch begtinstigt, dass Leis-
tungen in Form von Umsatzsteigerungen sichtbar und objektiv messbar sind. Die
in dem untersuchten Krankenhaus stattfindenden Mitarbeiter/innen-Orientie-
rungsgesprache helfen, die Beschiftigten allgemein ganzheitlicher wahrzunehmen.
Dies kommt insbesondere einigen Personen mit Migrationshintergrund, die teilwei-
se als sehr zurtickhaltend wahrgenommen werden, zugute.

Entgelt. Auf Basis des verfigbaren Datenmaterials sind keine umfangreichen
Aussagen hinsichtlich der Beziehung zwischen den Personalstrukturen und damit
verbundenen Entgeltpraktiken moglich, da lediglich die Personalverantwortlichen
nach den allgemeinen Entgeltpraktiken befragt wurden. In einem Unternehmen,
das fiir den Servicebereich Personen mit jeweiligen Sprachkenntnissen zum Teil im
Ausland sucht, war ein hoher Anteil von Personen festzustellen, die fur diese Auf-
gaben vergleichsweise Uberqualifiziert sind. Personen ohne Migrationshintergrund
mit entsprechenden Sprachkenntnissen konnten fur diese Tatigkeiten lokal nicht
im ausreichenden Maf3e gewonnen werden.

Integrationsfordernde MafSnahmen. Malinahmen, die primar auf die soziale Integra-
tion der Beschiftigten mit Migrationshintergrund zielen, wurden in den untersuch-
ten Unternehmen bisher nur vereinzelt durchgefithrt. Erfahrungen aus dem Kran-
kenhaus zeigen, dass sensibilisierende Mal3nahmen und spezielle Instrumente, die
auf die Verbesserung der Behandlungsprozesse von Patient/inn/en mit Migra-
tionshintergrund zielen, auch auf die Gbrige Belegschaft ausstrahlen und generell
die Wertschiatzung (kultureller) Vielfalt férdern. Anders als die sensibilisierenden
MaBnahmen werden spezielle Forderprogramme fiir Beschiftigte mit Migrations-
hintergrund weder von Personalverantwortlichen, noch von diesen Beschiftigten
selbst als sinnvoll erachtet. Als wesentlich erwies sich vielmehr die Sicherstellung
des Zugangs der Personen mit Migrationshintergrund zu den Trainee-, Mentoring-
bzw. Frauenférderungsprogrammen, die sich an alle Mitatbeiter/innen unabhingig
von deren Herkunft richten.



5 Gestaltungsempfehlungen fiir die betriebliche Praxis

5.1  Orientierungshilfe fiir die Gestaltung des Diversity Managements

Vor dem Hintergrund, dass sich die Personalstrukturen und Personalpraktiken in
Unternehmen wechselseitig beeinflussen, kann durch die Gestaltung der Personal-
politik die Chancengleichheit fiir Beschiftigte gefordert werden. Auf Basis einer
entsprechenden Organisationsanalyse kann der Handlungsbedarf ermittelt und mit
gezielten Mal3nahmen eine Verinderung hin zu mehr Diversity und einer besseren
Integration auch von Personen mit Migrationshintergrund in Gang gesetzt werden.
Diversity Management zielt als ganzheitliches Konzept und Strategie auf die
Wertschitzung von Vielfalt und einen bewussten Umgang damit. Grundsatzlich
gilt, dass das Management personeller Vielfalt auf mehreren Ebenen ansetzen und
verschiedene Mallnahmen umfassen sollte. Als Orientierungshilfe fur die Gestal-
tung des Diversity Managements im Unternehmen schligt Cox (2001) ein Modell
tir einen kulturellen Wandel vor, mit dem er zum einen verschiedene Handlungs-
felder aufzeigt und zum anderen verdeutlicht, wie diese ineinandergreifen sollten.’

/ Leadership \
Foll Research &
ofowmup Measurement
Alignment of Education
Management Systems

Abb. 5.1:  Regelkreis-Modell fiir den Wandel hin ur multikulturellen Organisation durch
Diversity Management (nach Cox 2001, 8. 19)

9  Ein dhnliches Modell entwickelt Watrinet (2007; 2008). Dabei handelt es sich um ein integra-
tives Gesamtkonzept fiir Diversity Management, welches ein konkretes Instrumentarium von
der Erhebung bis hin zur Entwicklung von MaBnahmen bietet. Ahnlich wie bei Cox zihlen
auch in diesem Modell das Unternehmensleitbild, das Fihrungsverhalten und das Diversity-
Klima zu den wichtigsten Gestaltungsfaktoren des Diversity Managements.
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Das Modell ist in Abbildung 5.1 wiedergegeben.

Im Folgenden werden die von Cox genannten Handlungstelder skizziert und
Gestaltungsempfehlungen fir die betriebliche Praxis diskutiert, die dem Ziel der
Integration und Chancengleichheit speziell von Personen mit Migrationshinter-
grund dienen. Wir greifen dabei zum einen auf die Ergebnisse unserer eigenen
empirischen Studie sowie die in Kapitel 3 dargestellten Ergebnisse von weiteren
Studien zur Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund zurtick. Zum
anderen lehnen wir unsere Argumentation auch an Erkenntnisse aus dem Bereich
der Chancengleichheit von Frauen und Mannern an, die unseres Erachtens auf den

hier betrachteten Bereich tibertragbar sind.

5.2 ,Leadership®: Leitbilder und Fihrungsgrundsitze

,,Leadership® bezieht sich auf die Verankerung des Diversity Managements in den
Leitbildern bzw. Fihrungsgrundsatzen einer Organisation. Mit ihrer Hilfe kann die
Bedeutung und Wertschitzung von Vielfalt im Unternehmen hervorgehoben und
intern wie extern kommuniziert werden (vgl. Cox 2001, S.41). Im Idealfall einer
,multikulturellen Organisation® nach Cox (1993) gibt es im Unternehmen eine
Vielfalt fordernde Unternehmenskultur. Je nach Ausgangssituation des Unterneh-
mens, seiner Geschichte und seinem Kontext kann dieses Ideal als eine Orientie-
rungshilfe bei der Gestaltung des Diversity Managements dienen.

Wie die Leitbilder und Fihrungsgrundsatze im Alltag gelebt werden, hingt zum
einen davon ab, wie sie durch die Unternehmensspitze vorgelebt werden bzw.
inwiefern die Vielfalt bereits auf der Fihrungsebene gegeben und fiir alle Mitar-
beiter/innen sichtbar ist (z.B. ob es Fihrungskrifte mit Migrationshintergrund
oder weibliche Fihrungskrifte gibt). Zum anderen hingt die Wirkung von Leitbil-
dern davon ab, in welchem Male sich die Mitarbeiter/innen der verschiedenen
Bereiche und Ebenen mit diesen Leitlinien identifizieren. Um eine moglichst hohe
Zustimmung und Identifikation mit den Leitbildern zu erreichen, sollten sie ge-
meinsam mit allen Mitarbeiter/inne/n entwickelt werden.

Die Ergebnisse unserer Befragungen verdeutlichen, dass die Verankerung des
Diversity-Gedankens in Leitbildern und Fihrungsgrundsitzen die am weitesten
verbreitete MaBnahme darstellt. Sie bedeutet oftmals den ersten Schritt hin zu ei-
nem kulturellen Wandel im Unternehmen. Damit die Leitlinien nicht ein reines
Lippenbekenntnis bleiben, sondern zu verbindlich zu realisierenden Zielen fthren,
sind allerdings eine schriftliche Fixierung sowie eine Ubersetzung und Integration
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in die strategischen Unternehmensziele notwendig. Nur dann koénnen sie als
Grundlage fiir konkrete Zielvereinbarungen und ein prozessbegleitendes Control-
ling dienen.

Mit der Einrichtung der Institution einer/eines Diversity-Beauftragten bzw. Di-
versity-Managerin/Managers kann eine Zustindigkeit geschaffen werden, die als
Bindeglied zwischen der Unternechmensspitze und den Mitarbeiter/inne/n die
Entwicklung und Umsetzung von Diversity Management wesentlich verantwortet
und begleitet (vgl. Cox 2001, S.45f.). Als Agent/in des Wandels benétigt die Pet-
son, die diese Schnittstellenfunktion innehat, eine Reithe von Fihigkeiten, die Ed-
ding (2000, S.142) bezogen auf eine weibliche Vorreiterin des Gleichstellungsge-
dankens sehr bildhaft beschreibt: ,,Sie braucht die Kondition einer Marathonlaufe-
rin und die Gerissenheit eines Politikers. Sie muss gentigsam sein und in puncto
Ermutigung eine Selbstversorgerin®. Nach Jungling und Rastetter (2008) werden
dieser Schnittstellenfunktion strategische und taktische Fihigkeiten ebenso abver-
langt wie generelle Dialog-, Konfrontations- und Kompromisstihigkeit.

Die Gleichstellungsbeauftragte in dem von uns untersuchten Transport-Unter-
nehmen arbeitet beispielsweise zusammen mit der Kommunikationsabteilung. Die
Strategien fur die interne Kommunikation und Umsetzung von diversity-orien-
tierten Programmen sowie externe Kommunikation werden gemeinsam erarbeitet
und implementiert.

Die organisatorische Verankerung einer/eines Beauftragten fiir Chancengleich-
heit oder Diversity Management ist in Abhangigkeit von der GroB3e und der Struk-
tur des Unternehmens zu gestalten. Ublich ist eine Ansiedlung in der Personalab-
teilung. In einem Unternehmen mit flachen Hierarchien kann dagegen auch eine
Ubertragung der gleichstellungsbezogenen Aufgaben auf einen Arbeitskreis aus-
reichend sein. So wird z.B. in dem von uns untersuchten Internet-Unternehmen
das Thema der internen (interkulturellen) Kommunikation von einer Projektgruppe
im Rahmen eines vereinbarten Arbeitszeit- und Finanz-Budgets bearbeitet.

53  ,Research & Measurement®: Bedarfsanalyse

,»Research & Measurement® bedeutet eine gezielte Gewinnung von Daten und
Informationen zwecks einer Organisationsanalyse (Ist- bzw. Bedarfsanalyse) als Ba-

sis fur die systematische Umsetzung von personalpolitischen MaB3nahmen (vgl. Cox
2001, S.21).
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Fir die Ermittlung des Handlungsbedarfs hinsichtlich der Integration von Per-
sonen mit Migrationshintergrund empfiehlt es sich, zunichst Informationen tber
die Personalstruktur zu sammeln, z.B. zum Anteil der Personen mit Migrations-
hintergrund an allen Beschiftigten, in verschiedenen Abteilungen, Titigkeitsfeldern
und hierarchischen Ebenen. Eine deutliche Unter- bzw. Uberreprisentanz dieser
Personengruppe in bestimmten Feldern ist das Indiz fir einen Handlungsbedarf.
Um den konkreten Handlungsbedarf zu bestimmen, muss nach den Ursachen ge-
sucht werden, z.B., indem einzelne Instrumente und Verfahrensweisen des Pet-
sonalmanagements auf deren integrationsférdernde bzw. -behindernde Wirkung
Uberprift werden (vgl. dazu ausfithrlicher Abschnitt 5.5).

Mittels einer schriftlichen Befragung der Mitabeiter/innen kénnen Informatio-
nen iber herkunftsbezogene Sprach- und Kulturkenntnisse und andere wertvolle
(Zusatz-)Qualifikationen von Personen mit Migrationshintergrund gewonnen
werden. So konnen z.B. in Datenbanken Informationen zu Qualifikationen der
bisher als deutsche Staatsangehorige registrierten Mitarbeiter/innen um kulturbe-
zogene erganzt werden, damit diese bei Bedarf schnell aufgefunden und eingesetzt
werden koénnen. In dem von uns untersuchten Krankenhaus sind z.B. die so er-
mittelten Sprach- und Kulturkenntnisse in Form von Sprachmittlerlisten allen
Mitarbeiter/inne/n zuginglich. Auf diese Weise konnen die Mitarbeiter/innen mit
bestimmten Sprach- bzw. Kulturkenntnissen bei Bedarf zur Krankheitsdiagnose
und zur Behandlung von Patient/inn/en gezielt eingesetzt bzw. konsultiert werden.

Im Rahmen der Mitarbeiterbefragung kénnen zugleich die realisierten berufli-
chen Entwicklungen der Personen mit Migrationshintergrund sowie der Grad ihrer
strukturellen und sozialen Integration erfasst werden. Die so gewonnenen Er-
kenntnisse tber die intern (oder extern) vorhandenen Fahigkeiten und Qualifika-
tionen koénnen bei der kinftigen Personalplanung und Marktpositionierung be-
riicksichtigt werden.

Nun wurden wir in einigen Interviews auf die Frage zu den statistisch erfassten
Anteilen von Personen mit Migrationshintergrund auf geltende Datenschutz-Re-
gelungen sowie die Sensibilitit von kulturbezogenen Daten hingewiesen. Vorbe-
halten kann allerdings entgegengewirkt werden, indem den Mitarbeiter/inne/n det
Zweck der Datengewinnung erklirt wird und die Angabe von personlichen Daten
nur auf freiwilliger Basis erfolgt. Damit werden die Mitarbeiter/innen geschtitzt,
die Nachteile durch die Angabe personlicher Daten vermuten oder diese Informa-

tionen aus anderen Griinden nicht preisgeben mochten.
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Aufgrund der Sensibilitit des Themas empfiehlt es sich, es in einer hierarchie-,
fach- und kulturiibergreifenden Arbeitsgruppe aufzugreifen und die genaue Vor-
gehensweise bei der Erfassung solcher Daten gemeinsam zu entwickeln. So wurde
in einigen unserer Interviews mit Personen mit Migrationshintergrund deutlich,
dass sie keine Sonderbehandlung bzw. besondere Wertschitzung kulturbedingter
Fihigkeiten sondern eine Gleichbehandlung mit den Kolleg/inn/en ohne Migra-
tionshintergrund wiinschen. Diese Haltung wurde besonders bei Angehorigen der
zweiten Migrat/inn/en-Generation deutlich. Der Handlungsbedarf kann somit
ebenso vielfaltig sein wie die im Unternehmen Beschiftigten mit Migrationshinter-
grund.

Schriftliche Befragungen von Mitarbeiter/inne/n sind dartiber hinaus auch zur
Erfassung der sozialen Integration der Beschiftigten mit Migrationshintergrund
geeignet. In dem von uns untersuchten Internet-Unternehmen wird z. B. eine sol-
che Befragung jahrlich durchgefiihrt. Die dabei als besonders relevant identifizier-
ten Themen werden in Projekt- oder Arbeitsgruppen weiter bearbeitet, so z.B. die
bereits erwihnte interne, interkulturelle Kommunikation. Die Beschiftigten schit-
zen das Instrument der Befragungen sehr.

Als weiteres wertvolles Instrument zur Ermittlung des Grades der sozialen In-
tegration und Ableitung des Handlungsbedarfs konnen die (meist jahrlich oder alle
zwei Jahre) stattfindenden Mitarbeiter/innen-Gespriache genutzt werden. Hier
konnen Fragen der Zusammenarbeit und Kommunikation auf der Team-, der
Abteilungs- wie auch auf der Unternehmensebene angesprochen werden. Den da-
bei genannten Problembereichen kann dann in speziellen Projekt- oder Arbeits-
gruppen nachgegangen werden.

54  ,,Education®: Diversity-Schulungen, -Trainings, -Seminare

,Education® bedeutet die Aufklirungs- und Uberzeugungsarbeit in einer Organi-
sation, sei es in Form von Schulungen, Trainings oder Seminaren. Ziel ist es, auf
bestimmte gleichstellungsbezogene Themen aufmerksam zu machen, Zustimmung
tir Verinderung hin zu mehr Vielfalt zu férdern und die diversity-bezogenen
Werte bei allen Organisationsmitgliedern zu verankern (vgl. Cox 2001, S.21). Wur-
den in den ersten Schritten entsprechende Leitbilder und Fihrungsgrundsatze
formuliert und der Handlungsbedarf ermittelt, soll tiber die Aufklirung die gesamte
Organisation in den angestrebten Verinderungs- und Lernprozess einbezogen

werden.
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Aus der Organisationsforschung ist bekannt, dass Organisationsmitglieder zur
Bewahrung von alten Denkweisen und Strukturen tendieren und Verinderungen
zunichst mit Angsten und Widerstinden begegnen (vgl. zusammenfassend
G. Schrey6gg 2003). Um den notwendigen organisationalen Lernprozess in Gang
zu setzen und Widerstinde zu mindern, bedarf es auf der einen Seite einer entspre-
chenden internen Aufklirungsarbeit, die den Gewohnheiten der jeweiligen Ziel-
gruppen, z.B. den Fihrungskriften, angepasst sein sollte. Auf der anderen Seite
bedarf es der Riicksicht auf die Wiinsche und Befurchtungen aller Beschiftigten,
um die Akzeptanz von Verinderungen zu erhéhen.

Die dem Widerstand zugrunde liegenden Angste kénnen unterschiedliche
Ursachen haben. Einerseits konnen die bevorstehenden Veranderungen die bisher
privilegierten Gruppen — z.B. Fihrungskrifte — verunsichern, weil mit ithnen der
Verlust ihrer Position, von Ressourcen und Privilegien verbunden sein kann (vgl.
Jungling/Rastetter 2008). Andererseits werden in diesem Zusammenhang die zu-
meist unbewussten, in der Kindheit verinnerlichten Stereotype und Vorurteile
gegentiber ,,den Anderen® aufgerufen, was ebenfalls eine Abwehrreaktion hervor-
rufen kann. Doch gerade das (wenn auch schmerzhafte) Bewusstmachen dieser
Angste stellt einen wichtigen Lernschritt hin zu mehr Toleranz und neuen Denk-
weisen dar. Gelingt die Mitnahme verschiedener Interessengruppen in diesem Ver-
inderungsprozess, so steht dem kulturellen Wandel hin zu einer ,,multikulturellen
Organisation® im Cox’schen Sinne nichts mehr im Wege.

Um das Thema Vielfalt und den Umgang mit Vielfalt im Unternehmen zu the-
matisieren und zu sensibilisieren sind Diversity-Schulungen, -Trainings und sonsti-
ge um Diversity-Inhalte angereicherte Seminare besonders geeignet (vgl. auch die
Gestaltungsvorschlige von Leenen u.a. 2000, S. 144 {tf.). Sie bieten den Raum da-
fiir, individuelle Angste, Vorbehalte und Erfahrungen offen anzusprechen und de-
ren Hintergriinde besser zu verstehen. Diversity-Trainings sind dann besonders
wirksam, wenn sie an die Erfordernisse der jeweiligen Zielgruppe, z. B. Fihrungs-
kriafte, Teammitglieder, sowie den Kontext (Unternehmenstyp, Branche, Beruf)
angepasst werden.

Tief reflexiv-sensibilisierende Diversity-Trainings zielen vordergriindig auf die
Verdeutlichung von Individualitit eines jeden Einzelnen sowie die Relativitit von
kultureller Zugehorigkeit. Sie regen jedoch zugleich zur Reflexion der Wirkungs-
weisen von tief verwurzelten diskriminierenden Mechanismen in einer Gesellschaft
und Organisation an. Sie unterscheiden sich von ,klassischen® interkulturellern

Trainings darin, dass sie nicht von der Annahme der Homogenitit nationaler/eth-
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nischer/regionaler Kulturen ausgehen und somit eine Verfestigung von Stereoty-
pen vermeiden. Damit werden Diversity-Trainings sowohl einer aufklirerischen
Zielsetzung als auch der demografischen Zusammensetzung von Metropolen wie
Berlin mit einer Vielzahl an kulturellen Mischidentititen am besten gerecht. Sie
eignen sich fir alle Beschiftigtengruppen und kénnen einen multiplen positiven
Effekt auf allen Unternehmensebenen nach sich ziehen.

Hinsichtlich der Zusammensetzung der Teilnehmer/innen-Gruppe ist darauf
zu achten, dass fiir einen regen Austausch Heterogenitit notwendig ist, sich die
Teilnehmer/innen aber in einigen Merkmalen auch gleichen. So ldsst sich vermei-
den, dass ein/e Teilnehmer/in isoliert bzw. zum/zur Stellvertreter/in einer ganzen
Gruppe (z.B. aller Personen mit bestimmten Migrationshintergrund) gemacht wird,
wodurch die Reproduktion von Stereotypen begtinstigt wird (vgl. zu Trainings-
inhalten, -methoden und Trainer/innen auch Gieselmann/Krell 2008).

Uber die gezielte Zusammensetzung von Trainingsteilnehmer/inne/n kann zu-
gleich der Austausch und die Kommunikation in Unternehmen in bisher nicht vor-
handenen Konstellationen geférdert werden. Dies konnte insbesondere den
Unternehmen mit vielen strukturell getrennten Lindereinheiten mit einer grof3en
Anzahl von Mitarbeiter/inne/n mit unterschiedlichem Migrationshintergrund hel-
fen, das soziale Miteinander zu férdern.

In der Praxis richten sich sensibilisierende Schulungen oftmals zunichst auf
den interkulturellen Umgang mit Kund/inn/en. Erst spiter stellen sich positive
Wirkungen auf die Zusammenarbeit mit Kolleg/inn/en aus dem eigenen Untet-
nehmen heraus. Dies war z.B. auch in dem von uns untersuchten Krankenhaus
sowie dem Internet-Unternehmen der Fall. Allerdings profitieren im Internet-
Unternehmen insbesondere die Mitarbeiter/innen der verschiedenen Lianderein-
heiten von den angebotenen interkulturellen Trainings, die den ,internationalen
Flair im Unternehmen ohnehin sehr schitzen. Unterreprisentiert sind in den
Trainings dagegen die Mitarbeiter/innen des deutschsprachigen Bereichs. Diesen
wird eine Teilnahme nicht explizit empfohlen, da sie keinen Kontakt mit Kund/in-
n/en im Ausland haben. In Hinblick auf das interkulturelle Miteinander im Unter-
nehmen wire dies jedoch empfehlenswert. Auch fir relativ homogene ,,deutsche*
Bereiche konnten wiederholt eingesetzte Schulungen dazu beitragen, dass durch
den gemeinsamen Lernprozess eventuelle Barrieren tiberwunden werden und die
Durchlissigkeit zwischen den Bereichen steigt. Auch in dem von uns untersuchten
Medien-Unternehmen wird erwartet, dass ein intensiveres Miteinander neben der
personlichen auch eine inhaltliche Bereicherung fir die Landerredaktionen zur Fol-
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ge hatte. Dies kiame letztlich in Form von perspektivenreichen Medien-Inhalten
auch den vielfiltigen Kund/inn/en zugute.

5.5 ,,Alignment of Management Systems*: Strategien, Verfahren und

Kriterien des Personalmanagements

,2Alignment of Management Systems® bezieht sich nach Cox (2001) auf die kon-
kreten organisationalen Politiken, Praktiken, Regeln und Prozeduren, die allesamt
auf die Ziele des Diversity Managements auszurichten sind. Fiir unseren Zusam-
menhang stehen die Strategien, Verfahren und Kriterien des Personalmanagements
im Vordergrund. Diese sollten nach Krell (2008b) auf ihr Diskriminierungs- und
Gleichstellungspotenzial gepriift und ggf. angepasst werden (vgl. dazu auch Krell
2008a).

Mit dem Fokus auf Personen mit Migrationshintergrund heif3t dies, die Strate-
gien, Verfahren und Kriterien des Personalmanagements darauthin zu prifen,
inwieweit sie die strukturelle und soziale Integration der Personen mit Migrations-
hintergrund hemmen bzw. férdern. Im Folgenden gehen wir auf die Handlungsfel-
der Personalgewinnung, Personalauswahl, Personalentwicklung, Personalbeurtei-
lung und Entgelt sowie auf weitere betriebliche Mallnahmen zur Foérderung der
Integration von Personen mit Migrationshintergrund ein.

5.5.1 Personalgewinnung

Die Strategien und Aktivititen der Personalgewinnung haben einen direkten Fin-
fluss auf die Personalstruktur eines Unternehmens, z.B., indem fir die Kommu-
nikation von vakanten Positionen Wege gewihlt werden, die einem breiten Pub-
likum oder nur bestimmten Personengruppen zuginglich sind. Oftmals werden
Stellen jedoch lediglich intern ausgeschrieben. Die Informationen stehen damit nur
fir bereits Beschiftigte zur Verfliigung, oder sie werden tiber personliche Netzwer-
ke weitergeleitet. Sofern Beschiftigte mit Migrationshintergrund in einem Unter-
nehmen unterreprasentiert sind und tber weniger informelle Netzwerke zu Unter-
nehmen und Institutionen verfiigen, fithren diese Personalgewinnungsstrategien
zur Verfestigung der bisherigen Strukturen zuungunsten von Personen mit Migra-
tionshintergrund.

Die von einem Unternehmen gewihlten Medien fir eine externe Stellenaus-
schreibung koénnen die Anzahl der Bewerber/innen mit Migrationshintergrund
beeinflussen. So werden z.B. manche Tageszeitungen haufiger von Personen mit



Gestaltungsempfehlungen fiir die betriebliche Praxis 93

(bestimmtem) Migrationshintergrund gelesen als andere. Des Weiteren spielen im
Fall von eingeschalteten Personalvermittlungen, Zeitarbeitsunternehmen oder der
staatlichen Arbeitsagentur die interkulturelle Kompetenz und Strategie der ver-
mittelnden Instanz eine zentrale Rolle.

Zur Sicherstellung eines diskriminierungsfreien Personalgewinnungs- und -Aus-
wahlverfahrens empfiehlt Kay (2008), zunichst eine systematische Arbeitsanalyse
durchzufiihren. Auf dieser Basis kann dann ein Anforderungsprofil erstellt werden,
das Auskunft gibt tiber die Qualifikationen, Fahigkeiten und Eigenschaften, die
eine Person fur die Ausiibung der Titigkeit aufweisen sollte. Danach wird die Ent-
scheidung iiber die geeigneten Personalgewinnungsaktivititen getroffen. Um eine
Chancengleichheit fir die Bewerber/innen mit Migrationshintergrund sicherzu-
stellen, sollte Uberpriift werden, inwieweit die gewahlten Medien und Kommunika-
tionswege diese Personengruppe erreichen und ansprechen.

Bei einer gezielten Gewinnung von Personen mit (bestimmtem) Migrations-
hintergrund ist neben der Wahl des geeigneten Zugangs zur jeweiligen Zielgruppe
und gegebenenfalls der geeigneten Sprache zusatzlich die Ermutigung zur Bewer-
bung von groBler Bedeutung. Erginzungen in den Stellenanzeigen wie ,,Personen
mit Migrationshintergrund erwiinscht® oder ,,Auslindische Jugendliche mo6chten
wir mit unserem Ausbildungsangebot besonders ansprechen; wir bitten Sie, sich zu
bewerben“1? kénnen bei den potenziellen Bewerber/inne/n mit Migrationshinter-
grund wichtige Signalwirkung haben und sie zur Bewerbung animieren. Dies ist
insbesondere fur solche Tatigkeitstelder oder Bereiche interessant, in denen diese
Personengruppe traditionell unterreprisentiert ist; denn dort kénnen Stellenanzei-
gen ohne eine spezielle Aufforderung eher Zégern und Ablehnung bewirken. Ge-
eignete Kommunikationswege zum Erreichen von Personen mit Migrationshinter-
grund sind z.B. die Direktansprache aut Ausbildungs- und Hochschulmessen, in
Schulen und Hochschulen, Sport- und Kulturvereinen, iiber Verbinde oder ent-
sprechende Zeitungen.!!

Des Weiteren beeinflussen Image und AulBlendarstellung eines Unternehmens
dessen Attraktivitit als Arbeitgeber. Angesichts des zunehmenden Fachkrifteman-

10 Zitat aus: www.duisburg.de/micro/ausbildung/ausbildungsberufe/102010100000085521.php

11 Diese Wege werden z.B. in Berlin genutzt, um den Anteil der Beschiftigten mit Migrations-
hintergrund im Offentlichen Dienst zu erhéhen. Dariiber hinaus werden im Rahmen der
Kampagne ,,Betlin braucht dich! Personen mit Migrationshintergrund tiber eine speziell zu
diesem Zweck errichtete Homepage (www.berlin-braucht-dich.de) dazu aufgerufen, sich fir
eine Stelle im Offentlichen Dienst zu bewerben.
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gels konnen Unternehmen, die sich fiir Vielfalt, Interkulturalitit und Internationa-
litit der Belegschaft einsetzen, Vorteile im Wettbewerb um qualifiziertes Personal
erzielen, indem sie das hochqualifizierte internationale Personal, darunter die hart
umkampften High Potentials, anziehen. Es ist daher im eigenen Interesse der Un-
ternehmen, ihre externe Kommunikation, z.B. Internetauftritt, Werbung und Of-
fentlichkeitsarbeit, in Hinblick auf Anti-Diskriminierung und Chancengleichheit zu
Uberpriifen und zu gestalten.

5.5.2 Personalauswahl

Neben den Strategien der Personalgewinnung wird die Personalstruktur in einem
Unternehmen stark durch die im Rahmen der Personalauswahl eingesetzten Ins-
trumente beeinflusst, da sie den Zugang der Bewerber/innen mit Migrationshinter-
grund zum Unternehmen als Ganzes sowie zu verschiedenen Titigkeitsbereichen
bzw. Positionen férdern oder erschweren konnen.

Saglam (2008) empfiehlt , kulturfaire Einstellungsverfahren® (ebd., S. 32), die
soweit wie moglich objektiviert werden und kulturelle Potenziale stirker bertick-
sichtigen. Jegliche Benachteiligung, sei es aufgrund des Geschlechts oder der Her-
kunft, kann am ehesten dann vermieden werden, wenn nur die als relevant fiir den
Arbeitsplatz ermittelten Personenmerkmale — entsprechend dem schriftlich fixier-
ten Anforderungsprofil — in die Beurteilung einflieBen und auf die Auswertung des
Bewerbungsfotos oder nicht titigkeitsrelevanter biografischer Daten verzichtet
wird (vgl. dazu Kay 2008). Auf diese Weise konnen irrefihrende Interpretationen
bzw. Vermutungen tber vermeintliche Eigenschaften und Fihigkeiten der betref-
fenden Person weitgehend ausgeschlossen werden.

Einige Studien belegen, dass die betriebliche Praxis diesen Anspruch haufig
nicht erftllen kann. So liefert z.B. die empirische Studie von Akman u.a. (2005)
Indizien dafir, dass Personen mit Migrationshintergrund trotz angemessener Qua-
lifikationen zum Teil bereits bei der Vorauswahl aus dem Kreis der Bewer-
bet/innen ausgeschlossen werden. Eine Einladung zum Vorstellungsgesprich stellt
dabei die erste groe Hiirde fiir Personen mit Migrationshintergrund dar. Die
nichste groe Hiirde liegt im Auswahlprozess selbst. So stellen z.B. die zuneh-
mend verbreiteten Assessment-Center sehr hohe Anforderungen an sprachlich-
kommunikative Fahigkeiten der Kandidat/inn/en. Neben den eventuellen sprach-
lichen Barrieren kénnen sich kulturell bedingte Verhaltensmuster, z.B. eine etwas



Gestaltungsempfehlungen fiir die betriebliche Praxis 95

zurickhaltende Art trotz bester fachlicher Qualifikation als hinderlich erweisen.
Damit wire eine Chancengleichheit im Auswahlprozess nicht gewihrleistet.

Vor diesem Hintergrund sind die eingesetzten Verfahren und Instrumente der
Personalauswahl auf ihr Diskriminierungspotenzial zu priufen. Dazu kann zuerst
ganz grundsitzlich gepriuft werden: Wer entscheidet im Unternehmen iber die
(Vor-)Auswahl der Bewerber/innen und welche persénliche Einstellungen und Ex-
tahrungen in Hinblick auf Personen mit Migrationshintergrund bringen sie mit? Ob
und wie wurden die an der Auswahl Beteiligten auf ihre Rolle vorbereitet bzw.
geschult? Verfiigen sie tiber interkulturelle Kompetenzen? Durch die Offenlegung
aller Schritte und Entscheidungen innerhalb des Auswahlprozesses ist es auch
moglich, mikropolitische Einflussméglichkeiten auf die Auswahlentscheidung zu
reduzieren (vgl. Kay 2008).

Empfehlenswert ist dartiber hinaus, sowohl bei der Anforderungsanalyse wie
auch bei den Auswahlverfahren speziell auf interkulturelle Kompetenzen zu ach-
ten. Entsprechende Anforderungen werden haufig iibersehen. So ist es erfolgver-
sprechend, die Mehrsprachigkeit von Bewerber/inne/n mit Migrationshintergrund
und deren Migrationserfahrung ebenso hoch positiv zu beurteilen wie Fremdspra-
chenkenntnisse und frithere Auslandsaufenthalte von Mitbewerber/inne/n ohne
Migrationshintergrund.

In Hinblick auf die finale Entscheidung schligt Kay (2008) fiir den Fall, dass
mehrere gleichermallen geeignete Kandidat/inn/en zur Verfiigung stehen, die
Anwendung rationaler Regeln vor: entweder ein Losverfahren oder die Bevorzu-
gung von Bewerber/inne/n mit den mit in dem einzustellenden Bereich deutlich
unterreprasentierten Merkmalen wie z. B. dem Migrationshintergrund.

Um die Entscheidungen spiter Gberpriifen zu konnen, wird grundsatzlich emp-
fohlen, die Auswahlkriterien und Ergebnisse des Auswahlverfahrens zu dokumen-
tieren (vgl. dazu Oechsler/Klarmann 2008; Kay 2008). Empfehlenswert ist zudem,
alle an der Personalauswahl beteiligten Personen hinsichtlich Diskriminierungs-
und Gleichstellungspotenzialen im Auswahlprozess zu schulen. Uber die kritische
Reflexion der bisherigen Auswahlpraktiken (Kriterien, Verfahren) sowie Gber die
Bewusstmachung des Einflusses von (Rollen-)Stereotypen und Vorurteilen auf das
Entscheidungsverhalten kann die Gleichstellungskompetenz der Verantwortlichen
gefordert werden (vgl. Kay 2008; Krell 2008a).
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5.5.3 Personalentwicklung

Zu den besonders bedeutsamen und weit verbreiteten Mal3nahmen der Personal-
entwicklung zihlen die bereits im Abschnitt 5.4 behandelten Diversity-Trainings
und weiteren diversity-orientierten Schulungen, z.B. fiir Fihrungskrifte oder Per-
sonalmanager/innen. Sie sind als Grundlage fir den Entwicklungsprozess hin zur
,multikulturellen Organisation® aullerdem gleichzeitig Maf3nahmen der Organisa-
tionsentwicklung.

Der Zugang zu Personalentwicklungsmal3nahmen ist entscheidend fir die be-
rufliche Entwicklung im Unternehmen. Dazu gehort die Teilnahme an Fortbil-
dungs-, Weiterbildungs- und Karriereférderungsprogrammen ebenso wie ein Ar-
beitsplatz, der die personliche Entwicklung fordert. Hier gilt es darauf zu achten,
dass eine Entwicklung allen Beschiftigten unabhingig von ithrem Migrationshinter-
grund sowie von weiteren demographischen Merkmalen gleichermallen erméglicht
wird.

In vielen Unternehmen scheinen ,,gliserne Decken® fir Personen mit Migra-
tionshintergrund zu existieren. Die Hindernisse bei der beruflichen und person-
lichen Entwicklung von Personen mit Migrationshintergrund in Unternehmen
konnen dabei vielfaltige Ursachen haben: auf der einen Seite persénliche Zurtick-
haltung bzw. Unsicherheit aufgrund von bereits erfahrener Benachteiligung, feh-
lender Vorbilder oder Ermutigung und auf der anderen Seite (auch unbewusste)
Einstellungen und Handlungen von Fihrungskriften (oftmals mannlich und ohne
Migrationshintergrund), die Gber den Zugang zu entsprechenden Karriereentwick-
lungsprogrammen sowie zu informellen Netzwerken bestimmen (vgl. Eb-
ner/Bausbacher 2008). Auch deshalb ist es im Ubrigen besonders wichtig, dass an
Diversity-Trainings Beschiftigte auf allen Hierarchie-Ebenen teilnehmen.

Zur Forderung der Chancengleichheit im Rahmen der Personalentwicklung
kann z.B. geprift werden, auf welche Weise der Weiterbildungsbedarf ermittelt
wird und wie Interessent/inn/en an WeiterbildungsmaBlnahmen weitergeleitet
werden (vgl. ebd.). Des Weiteren wire zu prifen, ob spezifische Erfordernisse und
Bediirtnisse von verschiedenen Beschiftigtengruppen bestehen.

Den Ergebnissen unserer Untersuchung zufolge werden spezielle Fort- und
Weiterbildungsangebote fiir Personen mit Migrationshintergrund — auch von die-
sen selbst — nicht fiir sinnvoll bzw. notwendig erachtet. Dies wird vor allem damit
begriindet, dass die bereits beschiftigten (insbesondere die sehr gut qualifizierten)
Personen mit Migrationshintergrund keine Sonderstellung im Unternehmen,
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sondern eine Gleichbehandlung und Chancengleichheit wiinschen. Das heilit, sie
winschen sich, dass der Migrationshintergrund in dieser Hinsicht gar nicht, weder
als Vorteil noch als Hindernis, beachtet wird. Ein spezieller Weiterbildungsbedarf
wird allerdings im Fall von unzureichenden Deutschkenntnissen gesehen. Der
Wunsch von Personen mit Migrationshintergrund, Seminare und Priifungen in der
eigenen Muttersprache abzuleisten, ist unseren Interviews zufolge eher gering aus-
gepriagt. Gewiinscht werden jedoch zusitzliche Unterrichtsstunden und ausfiihrli-
che, schriftliche Lernmaterialien (z.B. ausfiihrliche Erlauterungen von Fachausdri-
cken).

Ein deutliches Signal, dass Diversity-MaB3nahmen nicht nur Symbolcharakter
haben, sondern sich in einer vielfaltigen Personalstruktur widerspiegeln, ist die
gezielte Beforderung von Personen mit Migrationshintergrund auf Fuhrungsposi-
tionen bis hin in die Unternehmensspitze. Des Weiteren sind Mentoring-Pro-
gramme fur Personen mit Migrationshintergrund dazu geeignet, die Karriere im
Unternehmen durch die Férderung von Vernetzung und Beratung zu unterstiitzen.

5.5.4 Personalbeurteilung

Eine diskriminierungsfreie Personalbeurteilung (Potenzial- oder Leistungsbeurtei-
lung) ist deshalb besonders wichtig, weil sie als Entscheidungsgrundlage fir die
weitere berufliche Entwicklung im Unternehmen — z.B. tiber den Zugang zu spe-
ziellen Weiterbildungsmal3nahmen oder eine Beforderung — sowie fir das Entgelt
dient. Oechsler/Klarmann (2008) empfehlen deshalb Beurteilungsverfahren, die
sich auf bestimmte erfolgskritische Titigkeitsinhalte, Ziele oder Resultate beziehen
und die bei einer spiteren Uberpriifung nachvollzogen werden koénnen. Dafiir ist
die Verwendung von standardisierten Beurteilungsinstrumenten wie z. B. Fragebo-
gen besonders geeignet. Entscheidend sind dabei allerdings auch die verwendeten
Kriterien und Antwortskalen. So kénnen z. B. zu detaillierte Beurteilungsbogen den
Spielraum bet einer arbeitsplatznahen Bewertung einschrinken.

Auch hier ist — wie bei der Personalauswahl — eine sensibilisierende Schulung
der Beurteilenden empfehlenswert. Dadurch koénnen typische Beurteilungsfehler
wie ein ,,Similar-to-me-Effekt™ (Besserbeurteilung von Personen, die als den Beur-
teilenden selbst dhnlich wahrgenommenen werden) oder ein ,,Halo-Effekt* (Uber-

strahlung eines besonders auffilligen Merkmals auf alle weiteren Merkmale) redu-
ziert werden (vgl. Krell 2008c, S. 20).
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Die Beurteilungspraxis kann z. B. iiberpriift werden, indem die Ergebnisse von
Personen mit Migrationshintergrund mit denjenigen von Personen ohne Migra-
tionshintergrund verglichen werden. Erginzt werden kénnen solche Vergleiche um
eine Befragung der Beschiftigten zur Zufriedenheit mit dem Beurteilungsverfahren
(vgl. F. Schreyogg 2008). Krell (2008c) weist dartiber hinaus auf die Bedeutung der
Verotfentlichung und Kommunikation der Ergebnisse hin. Die dadurch entstehen-
de Transparenz erhoht gef. den Handlungsdruck und bietet eine Basis fiir die Im-
plementation eines neuen Beurteilungsverfahrens. Im Rahmen der Kommunikation
der Beurteilungsergebnisse kann dartiber hinaus auch eine kritische Reflexion des
Beurteilungsverfahrens stattfinden. Das Gespriach zwischen beurteilenden Vorge-
setzten und beurteilten Mitarbeiter/innen kann dabei kombiniert werden mit einer
sensibilisierenden, selbst-reflexiven Schulung.

Eine weitere Moglichkeit, mittels der Personalbeurteilung Chancengleichheit zu
fordern, ist eine Vorgesetztenbeurteilung, bei der auch Verhalten und Ergebnisse in
Hinblick auf Chancengleichheit berticksichtigt werden. Mit entsprechenden Beloh-
nungen und Sanktionen versehen wirkt dies fiir Fihrungskrifte als Verhaltensan-
reiz und fir alle Organisationsmitglieder als ein Signal fir die grole Bedeutung von
Chancengleichheit im Unternehmen (vgl. Krell 2008c).

5.5.5 Entgelt

Sowohl Diskriminierung wie auch die Herstellung von Chancengleichheit kann sich
auf verschiedene Bestandteile des Entgelts beziehen: auf das Grundentgelt (LLohn,
Gehalt, Verglitung), auf leistungsabhiangige oder auf sonstige Entgeltbestandteile.
Wihrend fiir die Bemessung des leistungsabhingigen Entgelts insbesondere die im
vorangegangenen Abschnitt behandelte Personalbeurteilung relevant ist, wird das
Grundentgelt auf der Basis der Arbeitsbewertung ermittelt und zumeist entspre-
chend des jeweils geltenden Tarifvertrags geleistet. Sonstige Entgeltbestandteile
kénnen sowohl individuell als auch kollektiv ausgehandelt werden.

Die Tatsache, dass Personen mit Migrationshintergrund in einfachen, geringer
entlohnten Titigkeitsfeldern iiberreprisentiert sind und in hoher entlohnten Posi-
tionen unterreprasentiert, kann ein Indiz fir eine systematische berufliche Segrega-
tion dieser Personengruppe aufgefasst werden, mit der Folge deutlicher Disparita-
ten in der Einkommenshohe. Zugleich kénnen diese Disparititen in Zusammen-
hang mit mittelbaren Diskriminierungen in Bezug auf alle Entgeltbestandteile
stehen.
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Das anforderungsabhingige Grundentgelt, das entsprechend des jeweils gelten-
den (Flichen-)Tarifvertrags festgesetzt wird, wird im Vergleich zu unternehmens-
bezogenen Regelungen als weniger diskriminierungsanfillig wahrgenommen. So
antworteten unsere Interviewpartner/innen haufig auf die Frage nach dem Entgelt
von Personen mit Migrationshintergrund, dass die Tarifvertrige fir alle gleicherma-
Ben gelten, was mit einer Sicherstellung von Chancengleichheit gleichgesetzt wur-
de. Dabei wird jedoch iibersehen, dass auch Tarifvertrige nicht automatisch diskri-
minierungsfrei sind. Die Erkenntnisse tiber das geschlechterbezogene Diskriminie-
rungspotenzial von Entgelt-Tarifvertrigen (vgl. Tondorf/Jochmann-Déll 2005,
Jochmann-Doéll/Tondorf 2008) lassen sich ohne weiteres auf Personen mit Migra-
tionshintergrund tbertragen. Dariiber hinaus ergeben sich Handlungsspielraume
bei der Eingruppierung auf betrieblicher Ebene, die ebenso Diskriminierungsgefah-
ren bergen. So analysieren Krell und Winter (2008) die anforderungsabhingige
Entgeltdifferenzierung mit einem besonderen Blick auf frauen- im Vergleich zu
minnerdominierten Tatigkeiten und zeigen Diskriminierungspotenziale auf, die
sich zuungunsten von Frauen auswirken koénnen. Thre Gestaltungsempfehlungen
zielen darauf, FEinstufungs- und Eingruppierungsverfahren kritisch zu hinterfragen
sowie die Beteiligten fiir die Gefahr von Diskriminierungen zu sensibilisieren. Dies
gilt analog in Hinblick auf die Bewertung von Titigkeiten, die (iiberwiegend) von
Personen mit Migrationshintergrund ausgefithrt werden. Insofern ist es empfeh-
lenswert, die Arbeitsbewertung in Tarifvertrigen und unternehmensinternen Ent-
geltsystemen diskriminierungskritisch zu prifen ebenso wie die tarifliche Ein-
gruppierung von Personen mit Migrationshintergrund.

In Hinblick auf die leistungsabhingige Entgeltdifferenzierung arbeiten Joch-
mann-Do6ll und Tondorf (2008, S.287{f.) heraus, dass Diskriminierungsgefahren

bestehen, wenn

— Beschiftigtengruppen (z. B. Teilzeitkrifte, geringtugig Beschiftigte, Reinigungs-
personal) von der Leistungsvergtitung systematisch ausgeschlossen werden,

— Zahlung und Hoéhe des Leistungsentgelts anhand von Prinzipien bestimmt
werden, die von der Leistung unabhingig sind (z.B. die Vorgabe von Leis-
tungsbudgets oder einer Normalverteilung),

— das Verfahren der Leistungsbeurteilung und/oder die gewihlten Leistungskrite-
rien diskriminierungsanfillig sind (vgl. dazu Abschnitt 5.5.4),

— das Entgeltsystem und die Vergabepraxis intransparent sind.
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Was die Autorinnen hier mit besonderem Blick auf Diskriminierungsgefahren nach
dem Geschlecht zeigen, gilt wiederum analog mit Bezug auf Beschiftigte mit und
ohne Migrationshintergrund. Empfehlenswert ist generell die Schaffung von
Transparenz durch die Einfithrung von Leistungsentgeltsystemen mit verbindli-
chen Kiriterienkatalogen, Auswertung der Vergabepraxis etc. Dies erméglicht einen
Vergleich der Gewihrung von Leistungsvergliitungen nach Merkmalen der Be-
schiftigten wie Geschlecht oder Migrationshintergrund. Eine entsprechende Do-
kumentation und Auswertung von entgeltbezogenen Daten kann wiederum tber
die Einbindung in ein Controlling-System die nachhaltige Steuerung und Optimie-
rung des Systems unterstiitzen. Als Orientierungs- und Interpretationshilfe bei der
Anwendung solcher Systeme kann ein Bekenntnis zur Diskriminierungsfreiheit in
den tariflichen oder betrieblichen Regelungen dienen. Durch die entsprechende
Schulung und Sensibilisierung der Verantwortlichen konnen die Gefahren bei der
Gestaltung und Anwendung der Systeme reduziert werden. Mit der Einfilhrung
von Leistungsverglitungssystemen kann zudem Gleichstellungspotenzial realisiert
werden: Werden leistungsabhingige Entgeltbestandteile (auch) auf der Grundlage
von diversity-orientierten Kriterien bemessen, so kann dies zur Forderung des
Verinderungsprozesses hin zur mehr Wertschiatzung von Vielfalt beitragen. So
beschreiben z. B. KefBler und Schulz (2008) die erfolgreiche Umsetzung einer diver-
sity-orientierten Balanced Scorecard als Steuerungsmechanismus bei Motorola. Mit
Hilfe von materiellen Anreizen, die auf individuellen Zielvereinbarungen basieren,
wird ein diversity-forderliches Verhalten auf allen Organisationsebenen pramiert.
Uber ein Vorschlagswesen kann zusitzlich jede/r Beschiftigte fiir eine besondere
Auszeichnung fiir herausragende Leistung — z.B. die Mitwirkung an einem diver-
sity-relevanten Projekt — empfohlen werden, woftr ein Bonus gewihrt wird.

In Hinblick auf die sonstigen Entgeltbestandteile besteht Diskriminierungspo-
tenzial wiederum insbesondere dann, wenn Beschiftigtengruppen von den Rege-
lungen ausgeschlossen oder iiber die zur Verfiigung stehenden Alternativen (z.B.
der betrieblichen Altersversorgung, vgl. Blaufus/Ortlieb 2008) unzureichend in-
formiert werden. Insofern sollten die Regelungen zur Bezugsberechtigung gepruft
werden, z.B. inwiefern Personen mit Migrationshintergrund tatsichlich in den
Genuss von Erfolgsbeteiligungen oder Zusatzleistungen wie betriebliche Altersver-
sorgung kommen und inwiefern sich systematische Unterschiede im Vergleich zur
Belegschaft ohne Migrationshintergrund feststellen lassen. Werden systematische
Unterschiede festgestellt und erweist sich die unzureichende Information dieser
Personengruppe als wichtige Ursache, ist eine Aufklarung empfehlenswert, z. B. im
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Rahmen einer Betriebsversammlung, durch Broschiiren, das Intranet oder eine
individuelle Beratung (vgl. Blaufus/Orttlieb 2008), je nachdem auf welchem Wege
diese Gruppe am besten erreicht werden kann.

5.5.6 Weitere integrationstérdernde Mal3nahmen

Aufgrund der Bedeutung von Informationen und Transparenz im Unternehmen ist
die unternehmensinterne Kommunikation ein weiteres wichtiges Handlungsfeld.
So empfiehlt es sich zu tberpriifen, inwiefern die Medien der internen Kommuni-
kation die Beschiftigten mit Migrationshintergrund auch tatsichlich erreicht, oder
ob es in Hinblick auf die Sprache, die generelle Informationsvermittlung und
Transparenz Probleme gibt. In dem von uns untersuchten Internet-Unternehmen
mit einem sehr hohen Anteil von Personen mit Migrationshintergrund erfolgt die
interne Kommunikation generell in Deutsch und Englisch. Die sprachliche Befahi-
gung der Mitarbeiter/innen wird zudem tiber Sprachkurse geférdert, die das Untet-
nehmen anbietet. Im Krankenhaus erscheinen Informationsbroschiiren in mehre-
ren Sprachen, im Transport-Unternehmen werden die (immer zahlreicher vertrete-
nen) Auszubildenden tirkischer Herkunft auch auf Tiurkisch angesprochen und
informiert.

Interne Kommunikationsmedien kénnen dartber hinaus fiir die Thematisie-
rung von Vielfalt in der Belegschaft eingesetzt werden. So konnen Teams oder ein-
zelne Kolleg/inn/en in der Mitarbeiterzeitung vorgestellt oder Ausstellungen zum
Thema ,Kulturelle Vielfalt veranstaltet werden. Das Transport-Unternehmen
startete zur Stirkung des Wir-Gefiihls im zunehmend vielfiltigen Unternehmen ei-
ne Kampagne, in der gezielt die vielfiltigen ,,Gesichter der Mitarbeiter/innen auf
Postern abgebildet und tiber die Mitarbeiterzeitung im gesamten Konzern verbrei-
tet werden. Auch unter Riickgriff auf die partizipative Methode der Birger/innen-
Ausstellung (vgl. Bohm u.a. 2008) konnen Beschiftigten mit Migrationshinter-
grund ihre personlichen Perspektiven, Haltungen und Wiinsche visuell vermitteln.

Weitere geeignete Mal3nahmen sind z.B. flexible und partizipative Arbeitszei-
ten- und Urlaubsplanungen, bei denen auch kulturelle oder religiose Aspekte be-
ricksichtigt werden kénnen. Gleiches gilt fiir das Kantinenessen, in Hinblick auf
Zubereitungsarten (z.B. koscheres Essen) oder die Auswahl von Lebensmitteln
(z.B. Alternativen zu Fleisch bzw. Schweinefleisch). Auch Betriebsfeiern und dhn-
liche Veranstaltungen konnen dafiir genutzt werden, verschiedene kulturelle Fest-
traditionen kennenzulernen. Angelehnt an die Empfehlungen von Ortlieb/Sieben
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(2008) zur Berticksichtigung von Vielfalt bei Betriebsfeiern und dhnlichen Events
sollten in die Vorbereitung von Veranstaltungen gef. auch Beschiftigte mit Migra-
tionshintergrund einbezogen werden. Grundsatzlich ist allerdings stets darauf zu
achten, dass durch solche Mafinahmen nicht Stereotype verfestigt werden.

5.6  ,Follow-up*: Zielerreichungskontrolle und Anpassung

Mit ,,Follow-up* beschreibt Cox (2001, S.22) ein Mal3nahmenbiindel zur kontinu-
ierlichen Kontrolle und Verbesserung des Diversity Management. Um einen nach-
haltigen Veranderungsprozess zu gewihrleisten, sollte sich das Follow-up als Riick-
koppelungsschleife auf alle Komponenten bzw. Ebenen des Regelkreises beziehen.
Krell (20082) empfiehlt hierzu — mit speziellem Blick auf die Gleichstellung von
Minnern und Frauen — ein Gleichstellungscontrolling zu implementieren. Dessen
Phasen und Schritte lassen sich analog auf die Erfolgskontrolle zur Integration und
Gleichstellung von Beschiftigten mit und ohne Migrationshintergrund ubertragen:
Soll-Ziele (z.B. die Erhéhung des Anteils von Beschiftigten mit Migrationshinter-
grund in bestimmten Positionen) werden definiert und ihre Erreichung regelmafig
anhand von Ist-Analysen Uberprift. Je nach der Erfillung der Soll-Ziele werden
weitere Prifschritte und Mal3lnahmen vereinbart, im Sinne der oben aufgezeigten
Ansatzpunkte zur Analyse von Diskriminierungspotenzial und Aktivierung von
Gleichstellungspotenzial. Darauthin koénnen die Ziele korrigiert (erhéht oder redu-
ziert) und weiterer Handlungsbedarf abgeleitet werden.

Wird Diversity Management als Basis fiir einen langfristigen Unternehmenser-
tolg erkannt und eine kontinuierliche Belebung und Erneuerung von Diversity als
Unternehmensziel angestrebt, ist die bereits im Zusammenhang mit der Leistungs-
beurteilung angesprochene Balanced Scorecard als Controlling-Instrument sehr
geeignet. Da dort Ziele fur alle Bereiche und Ebenen festgelegt werden konnen, ist
Uber eine tibergeordnete Funktion auch eine regionale und internationale Steuerung
moglich (vgl. dazu F. Schreyogg 2008).

Dennoch ist die Méglichkeit der Ausgestaltung eines solchen Controlling-Sys-
tems von vielen Faktoren abhingig: von der Ausgangslage des Unternehmens, bis-
herigen Erfahrungen mit dem Diversity Management (mit den einzelnen Diversity-
Dimensionen und im Speziellen mit Personen mit Migrationshintergrund), bisheri-
gen Erfahrungen mit dem Controlling-System und nicht zuletzt von der mikropoli-
tischen Konstellation verschiedener Interessengruppen.



0 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Ziel der vorliegenden Studie war es, eine Wissensbasis zum Ausmal} der betriebli-
chen Integration von Personen mit Migrationshintergrund in Berliner Unterneh-
men zu schaffen. Aus Diversity-Perspektive interessiert dabei insbesondere, inwie-
weit sich die Vielfalt auf dem Berliner Arbeitsmarkt in der Personalstruktur der
Unternehmen widerspiegelt und welche personalpolitischen Praktiken damit ver-
bunden sind. Dazu wurden im Herbst/Winter 2007/08 zunichst Geschaftsfiih-
rer/innen bzw. Personalverantwortliche in 500 Betliner Unternehmen telefonisch
befragt. Darauf aufbauend wurden in sechs Unternehmen insgesamt 40 Tiefen-
Interviews mit verschiedenen betrieblichen Akteur/inn/en gefithrt. Diese Intet-
views wurden zu Fallstudien verdichtet. Zentrale Ergebnisse der Studie sind:

— Von den 500 telefonisch befragten Unternehmen beschiftigen gut zwei Drittel
(340 Unternehmen, 68%) Personen mit Migrationshintergrund. Der Anteil der
Beschiftigten mit Migrationshintergrund liegt durchschnittlich bei 12 Prozent.
Sie sind unterproportional im Management (9%) und auf Ausbildungsplitzen
(7%) vertreten. Uberdurchschnittlich hiufig sind Personen mit Migrationshin-
tergrund in anderen qualifizierten Titigkeiten (21 %) sowie in einfachen Tatig-
keiten (19 %) beschiftigt.

— Jedes fiinfte der telefonisch befragten Unternehmen (100 Unternehmen, 20 %)
gibt an, Personen mit Migrationshintergrund gerade wegen ihres Migrations-
hintergrundes zu beschiftigen. Dies entspricht einem Drittel derjenigen
340 Unternehmen, die tiberhaupt Personen mit Migrationshintergrund beschif-
tigen. Die Vorteile der Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund
werden am hiufigsten in den Sprachkenntnissen gesehen. Des Weiteren sind
die Vielfalt der Belegschaft als Zeichen fur die Internationalitit des Unterneh-
mens sowie die Landes- und Kulturkenntnisse der Personen mit Migrations-
hintergrund von grof3er Bedeutung.

— Ein Drittel der telefonisch befragten Unternehmen (160 Unternehmen, 32 %)
beschiftigt tiberhaupt keine Personen mit Migrationshintergrund. Als Begriin-
dung daftir wird von fast allen diesen Unternehmen (93 %) angefiihrt, dass sich
dies ,,einfach nicht ergeben hat. Von knapp der Hilfte dieser Unternehmen
(48%) wird die Nicht-Beschiftigung damit begriindet, dass im Unternehmen
auf Homogenitit gesetzt wird.
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— Die sechs auf Tiefen-Interviews basierenden Unternehmens-Fallstudien haben
auflerdem ergeben, dass fiir die Beschiftigung von Personen mit Migrations-
hintergrund die Kund/inn/en bezichungsweise die Intensitit der Interaktion
mit Kund/inn/en von besonderer Bedeutung sind.

— Die Fallstudien zeigen dariiber hinaus Zusammenhange zwischen der Personal-
struktur — hier insbesondere in Bezug auf die Beschiftigung von Personen mit
Migrationshintergrund — und Praktiken des Personalmanagements auf. So tra-
gen zum Beispiel eine positive Grundeinstellung zu Diversity sowie (inter)kul-
turelle Sensibilitit von Personalverantwortlichen und weiteren an der Auswahl
beteiligten Personen zur Entwicklung einer (kulturell) heterogenen Belegschaft
bei. Einer solchen individuellen Haltung gehen meist positive Erfahrungen mit
Beschiftigten mit Migrationshintergrund im Unternehmen voraus. In Hinblick
auf die Personalbeurteilung zeigt sich, dass eine Fokussierung auf den quantita-
tiven Output fir die Karriereentwicklung von Personen mit Migrationshinter-
grund forderlich ist.

— Sowohl die Tiefen-Interviews als auch die telefonische Befragung haben erge-
ben, dass MaBlnahmen, die primir auf die soziale Integration der Beschiftigten
mit Migrationshintergrund zielen, kaum verbreitet sind. Demgegeniiber ist die
Forderung nach Chancengleichheit bei tber 80 Prozent der Befragten in der
Unternehmensphilosophie, in Fihrungs- oder Verhaltensgrundsitzen veran-
kert. Spezielle Forderprogramme fiir Beschiftigte mit Migrationshintergrund
stoBBen generell auf geringe Akzeptanz — auch bei den interviewten Personen
mit Migrationshintergrund. In 10 Prozent der telefonisch befragten Unterneh-
men setzt sich der Betriebsrat aktiv fur die Belange der Beschiftigten mit Mi-
grationshintergrund ein. Dies entspricht nahezu jedem zweiten Betriebsrat. In
18 Prozent der telefonisch befragten Unternehmen gibt es aullerdem eine Be-
triebsvereinbarung zur Chancengleichheit und in 14 Prozent eine Beauftragte
oder einen Arbeitskreis fiir Chancengleichheit. 9 Prozent der telefonisch be-
tragten Unternehmen werben gezielt Personen mit Migrationshintergrund an.

Auf der Basis dieser empirischen Befunde sowie weiterer Konzepte zur Férderung
von Chancengleichheit werden in dieser Studie auch Ansatzpunkte fiir das Perso-
nalmanagement entwickelt: Durch eine entsprechende Organisationsanalyse kann
der Handlungsbedarf ermittelt werden. Gezielte Mallnahmen kénnen dann darauf
hinwirken, dass die Vielfalt im Unternehmen erh6ht wird, Personen mit Migra-
tionshintergrund besser integriert und die Potenziale der Vielfalt genutzt werden.
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Anhang

Erginzend zur Darstellung der Ergebnisse des quantitativen Zugangs in Abschnitt
4.1 sind in den folgenden Tabellen ausgewahlte Ergebnisse aufgeschliisselt nach
Wirtschaftszweigen dargestellt:

1. Anzahl und Anteil der befragten Unternehmen, deren Beschiftigte insgesamt,
Anteil der Beschiftigten mit Migrationshintergrund und deren Titigkeitsberei-
che,

2. Begrindungen fir die Beschiftigung von Personen mit Migrationshintergrund
aufgrund des Migrationshintergrundes,

3. betriebliche MaB3nahmen und Einrichtungen zur Integration von Personen mit
Migrationshintergrund.

Die Darstellung basiert auf dem Klassifikationssystem W2Z 2003 (vgl. Statistisches
Bundesamt 2003).
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Unternehmen
£
= =
N K]
[ = [
Wirtschaftszweig < <
A. Verarbeitendes Gewerbe, Energie- und Wasserversorgung 49 9,8
Ernahrung, Textil, Leder 6 1,2
Papier, Verlag, Druck 8 1,6
Gummi und Kunststoff, Glas 5 1,0
Metallerzeugnisse 5 1,0
Maschinenbau 7 14
Datenverarbeitungsgeréate, Elektromotoren, elektronische Bauteile 6 1,2
Medizin-, Messtechnik, Optik, Musikinstrumente, Mdbel, Energie- und
Wasserversorgung 12 2,4
B. Baugewerbe 22 4,4
C. Handel 89 17,8
Kfz-Handel, -Reparatur u. -Instandhaltung, Tankstellen 17 34
Handelsvermittlung und Grofhandel 52 10,4
Einzelhandel 20 4,0
D. Gastgewerbe 19 3.8
E. Verkehr und Nachrichteniibermittlung 35 7,0
Eisenbahnverkehr, Schiff- und Luftfahrt, Telekommunikation 17 34
Reiseblros und -veranstalter, Spedition 18 3,6
F. Kredit- und Versicherungsgewerbe 9 1,8
G. Grundstiicks- und Wohnungswesen 22 4,4
H. Weitere wirtschaftliche Dienstleistungen 188 37,6
Vermietung beweglicher Giiter, Datenverarbeitung und Banken 37 74
Forschung und Entwicklung 30 6,0
Rechts-, Unternehmensberatung 36 7,2
Architektur- und Ingenieurbiros 29 5,8
Werbung 26 5,2
Sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen 30 6,0
l. Gesundheits-, Veterinar- und Sozialwesen 25 5,0
J. Sonst. 6ffentliche und persénliche Dienstleistungen 42 8,4
Interessenvertretungen und Vereinigungen 8 1,6
Kultur, Sport, Unterhaltung 23 4,6
Sonstige 6ffentliche und personliche Dienstleistungen 11 2,2
Gesamt 500 100,0

Tab. A.1: Unternehmen, Beschdftigte insgesamt, Anteil der Beschdftigten mit Migrationshinter-



Anhang 113
Beschéftigte Beschéftigte mit MH - Anteile (in %) in:
5 5 E z o
5 5= £ 58 o & £
= = E 4 SE3 ) =
N €5 8 2SE £ % 2
<< < c = < Tk w - <
8.482 20,5 9,1 14,7 27,3 8,7
4.489 29,4 13 16,5 34,3 12,7
893 17,8 1,4 14,5 38,8 59
273 26.6 0,0 0,0 2,0 0,9
686 79 0.0 6,3 2,6 0,0
1.029 4,9 0,9 18,8 0,5 0,0
281 4.8 13,3 3,9 0,0 21,3
831 8,5 5,9 13,1 13,4 0,0
1.040 4,8 18,3 12,7 15,6 11,4
5.095 15,7 8,5 243 19,0 14,7
2.041 16,2 8,0 34,6 20,0 20,0
2.376 15,0 8,8 15,7 174 10,4
678 17,0 9,5 21,2 23,1 13,1
1.478 14,4 6,6 8,2 26,5 4,5
13.995 6,1 0,2 16,4 274 4,4
1.751 13,7 0,5 1,7 39,9 1,8
12.244 5,0 0,2 17,0 26,5 4,6
9.839 4,3 1,8 60,6 6,7 4,9
4.276 7,0 0,5 7,2 17,4 7,3
22134 - - - - -
2.277 19,8 18,3 32,2 25,7 11,0
3.329 9,6 1,6 53,5 2,5 14,5
3.904 6,6 5,0 9,9 45 34
7173 8,9 14 21,8 21,7 20,3
557 14,6 6,9 16,3 40,9 7,6
4.894 41,6 34 45,9 31,3 19,6
9.183 12,8 0,9 8,9 16,0 5,0
7.505 12,0 8,6 15,7 14,0 111
1.500 14,0 55 14,7 14 0,8
4436 41 10,6 14,4 7,0 13,6
1.569 32,3 9,2 18,5 37,0 18,6
83.027 11,5 9,0 21,0 19,0 7,0

grund und deren ‘Tdtigkeitsbereiche nach Wirtschaftszweig) (IN=500 Unternehmen)
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Begriindungen (Unternehmen Anzahl/Anteil in %)

D

2 2 <
£ g @ €
[ T = n o
S 5 S L3 x
< 1 O E ; g
< 8= EL o
& < 2 S o N
5 53 &2 :

Wirtschaftszweig @ - @

Verarbeitendes Gewerbe, Energie-

und Wasserversorgung 8 (88,9) 6 (66,7) 4(44,4) 1(11,1)

Baugewerbe 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0)

Handel 16 (94,1) 11 (64,7) 5(29,4) 6 (35,3)

Gastgewerbe 4 (100,0) 2(50,0) 1(25,0) 0(0,0)

Verkehr und Nachrichtentbermittiung 7(100,0) 7(100,0) 2(33,3) 0(0,0)

Kredit- und Versicherungsgewerbe 5(100,0) 3 (60,0) 1(20,0) 4 (80,0)

Grundstucks- und Wohnungswe-

sen, weitere wirtschaftliche Dienst-

leistungen 39 (92,2) 31(73,8) 7(16,7) 22 (52,4)

Gesundheits-, Veterinar- und

Sozialwesen 6 (75,0) 5(62,5) 2 (25,0) 1(12,5)

Sonstige 6ffentliche und

personliche Dienstleistungen 7 (87,5) 5(62,5) 2 (25,0) 3 (37,5)

Gesamt (Antworten von insge-

samt 100 Unternehmen) 92 70 24 37

Tab. A.2: Begriindungen fiir die Beschaftigung von Personen mit Migrationshintergrund
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2(222) 4 (44,4) 2(222) 5 (55,6) 2(222) 7(778) 4 (44,4)
0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0)
8(500)  12(706) 6(35.3) 5 (29.4) 7(438)  15(882)  10(588)
1(25,0) 3(750)  4(100,0) 3(75,0) 2 (50,0) 3(75,0) 3(75,0)
2(28,6) 4(57,1) 2(28,6) 3 (50,0) 0(0,0) 6 (85.7) 2(333)
1(200)  4(1000)  5(100,0) 4(80,0) 3(60,0) 3(60,0) 2 (40,0)
0(250)  20(476)  24(571)  19(463)  14(333)  39(929)  21(512)
4 (50,0) 6 (75,0) 5 (62.5) 2(25,0) 3(375) 4 (50,0) 6 (75.0)
4 (50,0) 5 62,5) 4(50,0) 4 (50,0) 4(57,1) 4 (50,0) 4(50,0)
32 58 52 45 35 81 52

anfgrund des Migrationshintergrundes nach Wirtschaftszweig (N=100)
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Betriebliche MaRnahmen und Einrichtungen

o =
5% £ 3
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52 8 S x
53 2 82
3T £ §8
55 B Sc B 5 2D
22 281 2 28
°c e c= @9 o2
= = Es s Ec
. . 28 23% 22 25
Wirtschaftszweig
Verarbeitendes Gewerbe, Energie-
und Wasserversorgung 15 (30,6) 5 (45,5) 4(33,3) 9(18,4)
Baugewerbe 2(9,1) 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0)
Handel 10 (11,5) 6 (66,7) 6 (66,7) 10 (11,6)
Gastgewerbe 4(211) 2 (50,0 2 (50,0 4(22,2)
Verkehr und Nachrichtentbermittlung 10 (28,6) 4 (66,7) 4 (66,7) 10 (30,3)
Kredit- und Versicherungsgewerbe 4 (44,4 2(66,7) 2 (66,7) 3(33,3)
Grundstiicks- und Wohnungswesen,
weitere wirtschaftliche Dienstleistun-
gen 42 (20,2) 18 (56,3) 9(27,3) 39 (19,0
Gesundheits-, Veterinar- und Sozial-
wesen 17 (68,0) 6 (42,9) 5(33,3) 10 (40,0)
Sonstige 6ffentliche und persdnliche
Dienstleistungen 11(26,8) 7(70,0) 4 (40,0) 4(10,0)
Gesamt 115 50 36 89

Tab. A.3: Betriebliche IntegrationsmafSnabmen und Einrichtungen nach Wirtschaftszweig
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Anhang

(Unternehmen Anzahl/Anteil in %)
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33 (15,7) 33 (15,7) 0(0,0) 25 (12,0) 12(6,2)

172 (82,7)

4(16,0) 10 (40,0) 0(0,0) 2(8,0) 0(0,0)

25 (100,0)

4(95) 9(214) 0(0,0) 2(4,9) 1(2,6)

38 (90,5)

20

47

89

69

419

(N=500)
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