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Forschung und Transfer

Die Integration junger Menschen mit Migrati-
onshintergrund in die betriebliche Ausbildung 
ist keine neue Aufgabe. In der deutschen Wirt-
schaft hat sich in den vergangenen Jahren ein 
Perspektivwechsel vollzogen: Immer mehr Be-
triebe und Dienstleistungsunternehmen setzen 
auf Belegschaften, in denen Menschen mit unter-
schiedlichen Wurzeln und biografischen Hinter-
gründen zusammenarbeiten. Befragungen zum 
Umgang mit kultureller Vielfalt in Unterneh-
men haben gezeigt, dass sich im Wesentlichen 
drei Gruppen identifizieren lassen (vgl. zum Bei-
spiel Ostendorp 2009; Podsiadlowski u. a. 2013; 
Thomas / Ely 2006):
p	� Die Kultursensiblen achten bei der Personal-

auswahl bewusst auf den kulturellen Hinter-
grund der Mitarbeitenden. Vielfalt gilt gewis-
sermaßen als Ressource, mit der die eigene 
internationale Orientierung dokumentiert 
und zugleich Vertragspartner, Kundinnen und 
Kunden verschiedener Nationalität und Her-
kunft gewonnen werden sollen. Die Verant-
wortlichen in diesen Unternehmen fragen sich 
insbesondere, wie sie für Bewerber / innen mit 
Migrationshintergrund attraktiver werden und 
wie sie diese Zielgruppe noch besser erreichen 
können.

p	� Für die Leistungsfokussierten spielt die kul-
turelle Zugehörigkeit der Mitarbeitenden zu-
nächst keine Rolle. Ihnen kommt es auf En-
gagement für die fachlichen Aufgaben an. 
Gleichwohl merken die Führungskräfte hin und 
wieder, dass sich kulturelle und religiöse Orien-
tierungen der Mitarbeitenden im Arbeitsalltag 
bemerkbar machen. Sie fragen sich, ob und wie 
sie für kulturelle und religiöse Themen sensib-
ler werden können und in welchen Situationen 
auf Diversität stärker Rücksicht genommen 
werden sollte.

Integrationsort  
Betrieb

Angesichts der vielen Menschen, 

die vor Krieg und Verfolgung 

aus ihren Heimatländern fliehen 

und in Deutschland und anderen 

Teilen Europas Schutz suchen, 

ist das Thema Migration derzeit 

allgegenwärtig. Nach der Ersthilfe 

wird das Thema der Zukunft ihre 

gesellschaftliche Integration sein. 

Diese ist ohne ein erfolgreiches 

Einmünden in den Arbeits- und 

Ausbildungsmarkt nicht denkbar. 

Die Aufgabe, die vorhandenen 

Potenziale von Migrantinnen und 

Migranten zu nutzen und zu ent-

wickeln, bedeutet für die Betriebe 

ebenso eine Chance wie eine 

große Herausforderung.
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p	� Die Sorgenvollen stehen einer Steigerung der 
kulturellen Heterogenität im Unternehmen 
skeptisch gegenüber. Sie befürchten, das Ge-
fühl der Zusammengehörigkeit innerhalb des 
Betriebs könnte leiden und fragen sich, wie der 
Entstehung von Missverständnissen und Kon-
flikten vorgebeugt werden kann. Für den Fall, 
dass sie Personen verschiedener Kulturen ein-
stellen, sehen sie Unterstützungsbedarf und 
wollen wissen, welche Anlaufstellen und Ein-
richtungen zu interkulturellen Fragen Hilfe an-
bieten.

Die Diversity-Forschung zeigt, dass diese Sor-
gen oftmals unbegründet sind und Unternehmen, 
die auf kulturelle Homogenität setzen, sogar eine 
wichtige Quelle der Wertschöpfung ungenutzt 
lassen.

Der im W. Bertelsmann Verlag erschienene 
Leitfaden „Kulturelle Vielfalt im betrieblichen 
Arbeitsalltag: Auszubildende gewinnen und inte-
grieren“ gibt Betrieben Hilfestellung auf dem Weg 
der interkulturellen Öffnung und beim Umgang 
mit kultureller Vielfalt.

Dabei stellt er drei Argumente gegen die skep-
tische Perspektive auf kulturelle Diversität im 
Unternehmen in den Vordergrund:

Kulturelle Unterschiede sind nur sehr selten 
unmittelbar relevant für die zwischenmenschliche 
Kommunikation im Betrieb: Beobachtungen in in-
terkulturell zusammengesetzten Auszubildenden-
teams haben gezeigt, dass Fragen der kulturellen 
Herkunft im Arbeitsalltag nur sehr punktuell be-
deutsam werden (vgl. Schönefeld / Wolff 2011). Die 
meiste Zeit steht die Frage im Vordergrund, wie 
sich Lösungen für Sachfragen finden lassen. Wo-
her man selbst oder eine andere Person kommt, 
spielt dabei fast nie eine Rolle.

Bewerber / innen mit Migrationshintergrund 
sind nicht weniger motiviert und engagiert als 
andere: Es zeigt sich, dass Jugendliche mit und 
ohne Migrationshintergrund eine starke Ähnlich-
keit hinsichtlich ihrer beruflichen Vorstellungen 
aufweisen (vgl. Beicht / Granato 2011; BIBB 2013; 
Boos-Nünning / Granato 2008). Die beiden Grup-
pen unterscheiden sich kaum hinsichtlich
p	� ihrer Mobilitätsbereitschaft,
p	� der Entwicklung konkreter Ausbildungsziele 

und Berufspläne und
p	� des Engagements, mit dem sie die Ausbildungs-

suche betreiben.

Kulturelle Vielfalt stellt einen Wertschöpfungs-
faktor dar: Die Diversity-Forschung hat gezeigt, 
dass sich kulturelle Vielfalt im wahrsten Sinne des 
Wortes auszahlt. Wenn Unternehmen ihre Mitar-
beitenden dazu ermutigen, verschiedene kulturelle 
Perspektiven in den Arbeitsprozess einzubringen, 
steigen Kreativität und Problemlösungskapazität. 
Dadurch können Aufgaben oftmals effizienter ge-
löst werden, und das Unternehmen gewinnt an In-
novationskraft (vgl. Thomas / Woodruff 1999; Stu-
ber 2009; Ely / Thomas 2001).
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Der Leitfaden richtet sich an Personalverantwort-
liche und Ausbildende insbesondere in kleinen und 
mittleren Unternehmen, die die interkulturelle 
Öffnung ihrer Ausbildung erfolgreich gestalten 
wollen. Betrachtet werden die Themenfelder:

1.	 Akquisition
Es wird gezeigt, durch welche Maßnahmen Un-
ternehmen mehr junge Menschen mit Migrations-
hintergrund für ihren Betrieb interessieren und 
gewinnen können. In diesem Zusammenhang wer-
den vor allem Strategien präsentiert, mit denen 
das Ausbildungsmarketing interkulturell sensibel 
gestaltet werden kann.

2.	 Integration
Es werden Empfehlungen dazu gegeben, wie Mi-
grantinnen und Migranten besser in die betrieb-
lichen Strukturen integriert werden können. 
Ein zentrales Thema ist die Planung und Durch-
führung von Cultural-Diversity-Trainings. In 
weiterer Perspektive wird gezeigt, wie Betriebe 
sich den geänderten gesellschaftlichen Gegeben-
heiten entsprechend neu orientieren und sich 
zu „lernenden Organisationen“ entwickeln kön-
nen (vgl. Handschuk / Schröer 2002, S. 2 f.; Hand-
schuk / Schröer 2012).

3.	 Konfliktprävention
Die Befürchtung, ein Zuwachs kultureller Diver-
sität könnte zu einem Anstieg interkultureller 
Spannungen führen, ist zwar weitgehend unbe-
gründet. Dennoch kann es im Einzelfall hilfreich 
sein, über Methoden zu verfügen, mit denen Kon-
flikten zwischen Mitarbeitenden unterschiedlicher 
Herkunft vorgebeugt werden kann. Auch hierzu 
gibt der Leitfaden Hinweise.

Die Publikation entstand im Rahmen des Pro-
jekts „XENOS Panorama Bund“, der Transfer- 
und Vernetzungsstelle im Bundesprogramm „XE-
NOS – Integration und Vielfalt“, gefördert durch 
das Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
und den Europäischen Sozialfonds. „XENOS Pa-
norama Bund“ war ein Verbundprojekt von vier 
Partnern: Forschungsinstitut Betriebliche Bil-
dung (f-bb), u.bus Gesellschaft für regionale Ent-
wicklung und europäisches Projektmanagement 
mbH, CONVIS Consult & Marketing GmbH und 
UPJ e.V., einem Netzwerk von Unternehmen und 
Organisationen im CSR-Bereich.� o

Düz, F.; Oppenrieder, C.;  

Schlasze, V.; Schönefeld, D.;  

Schubert, M.; Steinbach, M.

Kulturelle Vielfalt im  
betrieblichen Arbeitalltag
Auszubildende gewinnen und integrieren

Reihe „Leitfaden für die Bildungspraxis“, Band 65 

W. Bertelsmann Verlag, 2015, 47 Seiten
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