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worum geht es bei dem Bestreben um eine moderne vielfältige Gesellschaft? 
Diversity zielt auf die Anerkennung und Wertschätzung aller Menschen. Dies 
bedeutet, die Unterschiedlichkeiten von Menschen und ihrer Lebensentwürfe 
zu respektieren und Gemeinsamkeiten zu entdecken. Alle Menschen sind unter-
schiedlich: hinsichtlich der sozialen Herkunft, des Alters, der ethnischen Her-
kunft und Nationalität, der Religion und Weltanschauung, der körperlichen und 
geistigen Fähigkeiten sowie hinsichtlich des Geschlechtes, der geschlechtlichen 
Identität und der sexuellen Orientierung (siehe Grafik). Vielfalt ist selbstver-
ständlich und allgegenwärtig.

„Diversity ist ein mehrperspektivischer Ansatz, in dem der Mensch stets ganzheitlich 
gesehen wird. Unternehmen, die Diversity betreiben, sehen also nicht nur den Mitar-
beiter mit seinen Fachkompetenzen vor sich, sondern den Menschen mit allen seinen Fa-
cetten – also zum Beispiel als Familienvater, als älteren Menschen, als Menschen mit 
einer gesundheitlichen Beeinträchtigung“, erläutert Tina Lachmayr, Leiterin der  
IQ Fachstelle Interkulturelle Kompetenzentwicklung und Antidiskriminierung, in 
einem Interview auf www.kofa.de. 

Die Auseinandersetzung mit der Persönlichkeit der einzelnen Menschen, mit ih-
ren Eigenschaften, Potenzialen und Verhaltensweisen, liefert Erkenntnisse über 
ihre Individualität und über ihre Entwicklungspotenziale in einem Team oder in 
einer Organisation. Aus welchen Dimensionen schöpfen die Personen ihre Kraft? 
Welche Ressourcen können sie daraus entwickeln? Welchen Zugang zu bestimm-
ten Gruppen oder Strukturen können sie erlangen? Woraus beziehen sie ihre be-
rufliche Anerkennung? Aber auch: Welche Benachteiligungen oder Ablehnungen 
erfahren sie aufgrund ihrer Zugehörigkeit zu bestimmten Gruppen? 

Die jeweiligen Lebensumstände auf der äußeren Ebene sowie Eigenschaften auf der 
organisationalen Ebene bieten Aufschluss über Beschränkungen und Entwicklungs-
möglichkeiten. „Durch Diversity-Management lernen Unternehmen, angemessen 
und flexibel auf die unterschiedlichen, individuellen Bedürfnisse ihrer Mitarbeitenden 
einzugehen“, erläutert Tina Lachmayr. Aus der Analyse können Verbesserungen der 
betrieblichen Kommunikation, der Einarbeitung, der Personalentwicklung bis hin 
zur Erschließung neuer Dienstleistungen abgeleitet werden. Die einzelnen Personen 
können (neue) Aufgaben erhalten, die ihren spezifischen Potenzialen und Interessen 
besser gerecht werden. Die vielfältigen Kompetenzen, Eigenschaften und Erfahrun-
gen von Menschen im Team bzw. in der Organisation, ihre jeweiligen Qualifikatio-
nen, Charaktere und sonstigen Persönlichkeitsmerkmale werden zum Nutzen des 
Unternehmens oder der Organisation eingesetzt (vgl. Seiten 18-23). Die Förderung 
von Vielfalt in Unternehmen bezieht sich auf alle Beschäftigtengruppen. Auch wenn 
die Gleichstellung von Frauen und Männern sowie die Integration von Menschen mit 
Einwanderungsgeschichte einen großen Stellenwert haben, gilt es doch, alle Gruppen 
der sieben Vielfaltsdimensionen gleichermaßen zu beachten. 

Leben wir nicht längst in einer Gesellschaft der Vielfalt? Ja, 
aber es gibt immer noch eine Teilung in das „Wir“ als Mehr-
heitsgesellschaft und „die Anderen“, die eingewandert sind. 
Unser Analyseartikel (Seite 4) stellt Positionen und Vorschläge 
vor, wie sich eine vielfältige Gesellschaft weiterentwickeln 
kann, die künftig nicht mehr zwischen „Migrant*innen“ und 
„Nicht-Migrant*innen“ unterscheidet. In mehreren Artikeln 
geht es um Beispiele, wie Diskriminierungen in der Arbeits-
welt entstehen und wie ihnen begegnet werden kann (ab Seite 8).  
Wir beschäftigen uns mit der Einführung inklusiver Sprache in 

Unternehmen (Seite 14) und damit, dass Sprache sichtbar macht, 
was in der Gesellschaft passiert (Seite 16). Im Kommentar  
(Seite 26) wird gefragt: Was darf man heute eigentlich noch 
sagen? Die Beispiele aus dem Netzwerk IQ stellen vielfalts-
orientierte Organisationsentwicklungen in Unternehmen und 
Arbeitsagenturen vor (ab Seite 18). Unser Länderporträt Polen 
schildert Migrationsbewegungen in grenznahen Regionen 
(Seite 24). 
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Für ein neues Verständnis von Integration setzt sich die Fachkommission Integrationsfähigkeit ein.  
Auch der Sachverständigenrat für Migration und Integration untersucht, wie das Einwanderungsland
Deutschland mit Vielfalt umgeht. Unsere Gesellschaft ist im Wandel.  
									               	   	              Von Christoph Eckhardt

L eben wir nicht schon lange in einer vielfältigen Gesell-
schaft? Nicht nur in westdeutschen Großstädten ist das 

Miteinander verschiedener Kulturen und Nationalitäten 
Alltag. Wir erfreuen uns an den vielen Sprachen, die uns be-
gegnen. Wir erinnern uns an unsere Reisen in andere Län-
der und entwickeln Sehnsüchte. Wir schätzen das Angebot 
der vielen Lebensmittelläden und Restaurants mit ausländi-
schen Spezialitäten. Unsere Kinder erleben das Miteinander 
in Kitas und Schulen als selbstverständlich. 

onshintergrund‘ verbergen sich unterschiedlichste Erfahrun-
gen, Lebenslagen und Perspektiven. Menschen unterscheiden 
sich in Bezug auf Geschlecht und sexuelle Orientierung, Alter, 
Familienstand, ethnische und kulturelle Herkunft, Sprache, 
Religion und Religiosität usw. Wichtig ist aber, dass aus sol-
chen Unterschieden keine Ungleichheiten werden.“ 1 So for-
muliert es der Sachverständigenrat und betont, Unterschiede 
sollen nicht eingeebnet, sondern anerkannt werden. 

Aber: Noch immer nehmen wir Menschen aufgrund ihres Na-
mens, ihrer Herkunft oder ihres Aussehens als anders wahr. 
Menschen mit migrantischen Namen haben bei der Woh-
nungssuche oft geringere Chancen. Auch 
zu Bewerbungsgesprächen werden sie sel-
tener eingeladen. Im Bildungssystem oder 
bei der Beratung durch öffentliche Insti-
tutionen gibt es strukturelle Diskriminie-
rungen (siehe Seite 20).2 Oft müssen diese 
Menschen im Job besonders beweisen, 
dass sie genauso gut oder sogar noch besser 
sind als andere. Viele von ihnen sind aber 
ebenso in Deutschland geboren, haben das 
deutsche Schulsystem durchlaufen, eine 
Ausbildung oder ein Studium absolviert. 
Sie sind auf ihrem Gebiet Fachleute. Viel-
leicht sind sie sogar ein wenig besser, denn sie bewegen sich in 
verschiedenen Kulturen und beherrschen oft mehrere Sprachen, 
was in vielen Arbeitsbereichen immer wichtiger wird. 

„Wir“ und „die Anderen“

„Der öffentliche Integrationsdiskurs in Deutschland ist viel-
fach geprägt von der Konstruktion einer ‚Wir‘-Gruppe, die 
‚die Mehrheitsgesellschaft‘ bezeichnet, gegenüber den ‚Anderen‘, 
den Eingewanderten, denen oftmals unterstellt wird, sie seien 
integrationsunfähig oder integrationsunwillig.“ Dies führt 
nach Einschätzung der Fachkommission Integrationsfähigkeit 
zu Polarisierungen und Stigmatisierungen, zur Spaltung der 
Gesellschaft statt zur Integration. Denn Integration findet in 

„Die Gesellschaft der Bundesrepublik Deutschland ist im Lau-
fe der letzten Jahrzehnte vielfältiger geworden“, stellt auch der 
Sachverständigenrat für Integration und Migration in seinem 
Jahresgutachten 2021 fest. Er erklärt dies als eine Folge von 
Zuwanderung, aber auch mit Ergebnissen von interkultureller 
Öffnung, betrieblichem Diversity-Management, von Anti- 
diskriminierungspolitik und von Gerichtsurteilen, die die 
Ungleichbehandlung aufgrund religiöser oder kultureller 
Aspekte untersagen. „Hinter der ‚Bevölkerung mit Migrati-

vielfältiger und differenzierter Weise statt. Weder die Mehr-
heitsgesellschaft noch die Eingewanderten sind homogene 
Gruppen.3 Aber wann ist eine vollständige Integration er-
reicht? Integration hat offenbar kein klar definiertes Ziel, stellt 
die Journalistin Ferda Ataman fest: „Integration ist kein Pro-
zess, den man abschließen kann. Sie wird vielmehr als ewige 
Bringschuld gesehen, die sogar vererbt wird.“4

Für eine plurale Gesellschaft 

„Wir wollen ein modernes Deutschland, wo man es gut findet, 
dass Leute eine unterschiedliche Herkunft haben, wo man es 

richtig findet, dass diese Leute auch alle 
die gleichen Chancen haben.“ So formu-
liert es Farhad Dilmaghani, Vorsitzender 
des Vereins DeutschPlus e.V. In dessen 
Selbstdarstellung heißt es: „Wir sind alle 
deutsch, plus irgendetwas anderes, Men-
schen mit kultureller Zusatzqualifikation, 
zum Beispiel plus Mann, plus Frau, plus 
Handwerker, Geisteswissenschaftler, Me-
dienschaffende, plus jemand, der aus dem 
Iran kommt, der aus Vietnam kommt, 
etc. Das Gemeinsame, das uns verbindet 
in dem Land, in dem wir leben, ist das 

Deutschsein. Dann hat jeder ein Plus.“ 5 Das Schöne an dieser 
Definition ist: Sie trifft auf alle Menschen zu. Jeder Mensch ist 
anders. Jeder hat etwas Besonderes. Seine individuellen Eigen-
schaften, Merkmale und Potenziale machen die individuelle 
Persönlichkeit aus (vgl. Seite 3). Die Spaltung der Gesellschaft 
in „wir“ und „die anderen“ gilt es zu überwinden. Es geht da-

Aktuelle Studien und Positionen 

Eine Gesellschaft in Vielfalt –  
mit gleicher Teilhabe für alle

 
Im Januar 2019 berief das Bundeskabinett 25 ausgewiesene Expert*innen aus Wissenschaft und Praxis in die Fachkommission, die sich laut 
Auftrag des Koalitionsvertrages mit den Rahmenbedingungen der Integrationsfähigkeit befasst hat. Unter dem Eindruck der Einwanderungs-
welle 2015 und 2016 existierte damals die Vorstellung, es gäbe zum Beispiel in den Bereichen Schule oder Wohnraum messbare Grenzen der 
„Integrationsfähigkeit“. Die Kommission hat sich von diesem Begriff verabschiedet und sich stattdessen auf die Frage konzentriert, wie man 
die Integrationsprozesse so gestalten kann, dass sie in wirtschaftlicher und sozialer Hinsicht erfolgreich verlaufen und den gesellschaftlichen 
Zusammenhalt stärken.

Der umfangreiche und sehr differenzierte Abschlussbericht sowie ausführliche Informationen über die Arbeit der Fachkommission sind unter 
www.fachkommission-integrationsfähigkeit.de abrufbar.

FACHKOMMISSION INTEGRATIONSFÄHIGKEIT 

 
Die ndo sind ein bundesweites Netzwerk aus über 130 Vereinen, 
Organisationen und Projekten, mit Menschen unterschiedlicher Her-
kunft und Zugehörigkeit. Als postmigrantische Bewegung engagieren 
sich die ndo gegen Rassismus und für ein inklusives Deutschland, 
mit mehr Sichtbarkeit, Teilhabe und Chancengerechtigkeit. 

www.neuedeutsche.org 

NEUE DEUTSCHE ORGANISATIONEN (NDO) 

Die deutsche Gesellschaft mag 
bunter geworden sein. Aber  

so weltoffen, wie sich das 
Land gerne sieht, ist es noch 

lange nicht. 
ZDF-Sendung Panorama vom 20.05.2021Fo
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rum, „Aushandlungsprozesse zu erkennen, die sich auch und 
vor allem an dem Anspruch der Migrant*innen festmachen, 
ihr Recht auf Anerkennung als Gleiche unter Gleichen ein-
zufordern und auszuhandeln“, schreibt 
Naika Foroutan in ihrem Werk Die 
postmigrantische Gesellschaft.6

„Deutschland ist eine plurale Gesell-
schaft und das ist gut so“, betonen auch 
die neuen deutschen organisationen in 
ihrem Manifest für eine plurale Gesell-
schaft. Dort heißt es: „Nicht nur weiße 
Menschen, auch Millionen Schwarze und 
People of Color (BPoC) sind hier zuhau-
se. Trotzdem mangelt es noch immer an 
ausreichend Sichtbarkeit und Repräsen-
tation. […] Das ist auch unser Land. Und 
wir machen es erst zu dem, was es ist: eine 
postmigrantische Gesellschaft in einer de-
mokratischen Republik. Wir glauben an die Kraft der univer-
sellen Menschenrechte. Wir möchten nicht hören, dass Vielfalt 
‚ein Gewinn‘ oder ‚eine Chance‘ ist – denn es geht nicht darum, 
ob unsere Anwesenheit jemandem nützt. Gesellschaftliche Plu-
ralität ist das Fundament unserer Demokratie, an dem es nichts 
zu rütteln gibt. Migrant*innen, People of Color und Schwarze 
Menschen müssen nicht mehr leisten, mit weniger zufrieden 
sein oder Dankbarkeit empfinden. Es ist unser Recht, hier zu 
leben. Punkt.“ 7  

Ein neues Verständnis von Integration

Der Integrationsbegriff ist in die Kritik geraten. Integration 
wurde in den letzten Jahrzehnten als Annäherung an einen 
gesellschaftlichen Mittelwert gesehen, als strukturelle Anglei-
chung bei Bildungs-, Arbeitsmarkt- und Gesundheitszugän-
gen etc. und bei sozialen Kontakten. „Gleichzeitig ging die For-
schung davon aus, dass kulturelle Anpassungen in Form von 
Spracherwerb sowie Werte- und Normenübernahme erfolgen 
sowie eine identifikative Verschmelzung mit der neuen Heimat 
stattfinden würde“, die die alte Herkunftsverbundenheit über-
lagern würde, analysiert Naika Foroutan in ihrem Werk Die 
postmigrantische Gesellschaft.8 Allerdings: Ein Leitbild, das für 

alle in der Gesellschaft verbindlich ist und an das sich die zu 
Integrierenden anzupassen hätten, kann es nicht geben. Denn 
gesellschaftliche Werte und Normen wandeln sich ständig 

und werden auch von Menschen mit 
Einwanderungsgeschichte mitgeprägt. 
Individuelle und kollektive Selbstver-
ständnisse verändern sich ständig. 

Der Begriff Integration sollte von der ein-
seitigen Ausrichtung auf Eingewanderte 
und ihre Nachkommen losgelöst werden, 
so die Fachkommission Integrationsfä-
higkeit. In offenen und pluralistischen 
Gesellschaften geht Integration alle an. 
„Unter Integration soll verstanden werden, 
dass alle möglichst gleiche Chancen ha-
ben, an den zentralen Bereichen des gesell-
schaftlichen Lebens zu partizipieren und 
teilzunehmen.“ Und weiter: „Integrations-

politik muss die strukturellen Voraussetzungen für Teilhabe und 
Teilnahme an den wichtigen gesellschaftlichen Regelsystemen 
wie Bildung, Arbeitsmarkt, Wohnen, Kultur und Politik schaf-
fen. Insofern ist sie eine Querschnittsaufgabe, die sich horizontal 
über verschiedene Ressorts verteilt.9 Den sieben Dimensionen 
von Vielfalt entsprechend (siehe Grafik auf Seite 3) gilt es, Inte-
gration auf alle Gruppen in der Gesellschaft zu beziehen, nicht 
nur in Bezug auf Einwanderung und Migration, sondern auch 
zum Beispiel auf Geschlechtervielfalt, soziale Integration und 
auf Menschen mit Behinderungen. „Erst wenn Integration als 
gesamtgesellschaftliche Aufgabe verstanden wird, ist gesellschaft-
licher Zusammenhalt möglich.“ 10

Eingewanderte und ihre (direkten) Nachkommen

U m Stigmatisierungen zu vermeiden und statistische 
Angaben zu präzisieren, empfiehlt die Fachkommission 

Integrationsfähigkeit mehrheitlich, künftig den soziologischen 
Fachbegriff Migrationshintergrund nicht mehr zu verwenden. 
Als „Eingewanderte und ihre (direkten) Nachkommen“ sollten 
diejenigen bezeichnet werden, die entweder selbst oder deren 
Elternteile beide nach Deutschland eingewandert sind, also 
Eingewanderte mit und ohne eigene Migrationserfahrung 

(2018: 18,1 Millionen Menschen). Deren Lebenserfahrung wird sehr stark durch die 
erfolgte Einwanderung geprägt. Angehörige aus Folgegenerationen sollen künftig 
nicht mehr als Personen mit Migrationshintergrund geführt werden. Ihre Sozialisa-
tion erfolgt unter ähnlichen Rahmenbedingungen wie bei Menschen ohne Einwan-
derungsgeschichte. Damit wird – auf der Ebene der Statistik und der Wissenschaft –  
ein wichtiger Schritt in Richtung auf eine Gesellschaft in Vielfalt vollzogen.11

Deutschland ist ein Einwanderungsland 

A ngesichts des wachsenden Anteils an Menschen mit Einwanderungsgeschich-
te – 26 Prozent im Jahr 2019, bei den jüngeren noch höher – ist unstrittig: 

Deutschland ist ein Einwanderungsland, sogar eines mit den größten Anteilen in 
der Welt. „Alles deutet darauf hin, dass auch zukünftig viele Menschen vorüber- 
gehend zuwandern oder dauerhaft einwandern werden. Und Deutschland braucht 
eine solche Einwanderung, allein schon wegen des demografischen Wandels“, formu-
liert der Sachverständigenrat und fährt fort: „Deutschland sollte aktiv daran arbeiten, 
die Einwanderung zu steuern und zu gestalten, und ein Selbstbild entwickeln, das alle 
Mitglieder der Gesellschaft als gleichberechtigte Bürgerinnen und Bürger anerkennt.“12

 
Das unabhängige, interdisziplinär besetzte Expertengremium berät die Politik handlungsorientiert und stellt der Öffentlichkeit sachliche In-
formationen zur Verfügung. Die neun Sachverständigen legen jährlich ein Jahresgutachten vor und beziehen zu aktuellen Entwicklungen in den 
Bereichen Integration und Migration Stellung. 

Das Jahresgutachten 2021 sowie weitere Informationen und Dokumente können unter www.svr-migration.de abgerufen werden. 

SACHVERSTÄNDIGENRAT FÜR MIGRATION UND INTEGRATION (SVR) 

 
In Deutschland haben 26 Prozent der Bevölkerung eine eigene oder familiäre Einwanderungsgeschichte, insgesamt 21,2 Millionen Menschen. Davon 
hat mehr als die Hälfte (52,4 Prozent) einen deutschen Pass. Etwa ein Drittel der Menschen mit Migrationsgeschichte ist in Deutschland geboren. 
Fast zwei Drittel der Eingewanderten leben schon seit mehr als zehn Jahren in Deutschland. 

„Etwa ein Drittel der Menschen mit Migrationshintergrund stammt aus einem Mitgliedstaat der EU, ein weiteres knappes Drittel aus einem europäi-
schen Staat außerhalb der EU (v. a. Türkei, Russische Föderation). Das übrige Drittel verteilt sich auf alle anderen Länder der Welt. […] Die Menschen 
sind aus den unterschiedlichsten Gründen und auf unterschiedlichen Wegen nach Deutschland zugewandert. Von den Ausländerinnen und Auslän-
dern haben insgesamt etwa zwei Drittel ein unbefristetes Aufenthaltsrecht (einschl. EU-Freizügigkeit). Fast fünf Millionen sind als EU-Bürgerinnen 
und EU-Bürger deutschen Staatsangehörigen rechtlich weitgehend gleichgestellt. Knapp 800.000 Personen haben keinen Aufenthaltstitel, sondern 
nur eine Aufenthaltsgestattung, eine Duldung oder keines von beiden.“

Quelle: Sachverständigenrat für Integration und Migration. Factsheet: Wie das Einwanderungsland Deutschland mit Vielfalt umgeht. Zahlen und Fakten zum SVR-Jahresgutachten 
2021. https://www.svr-migration.de/jahresgutachten/

BEVÖLKERUNG MIT EINWANDERUNGSGESCHICHTE 
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2019
Gesamtbevölkerung 

 81,8 Mio.

Deutsche 
52,4 %

Ausländische 
Staats- 
angehörige 
47,6 %

Ohne Migrationshintergrund 
60,6 Mio., 74,0 %

28,2 %
6,0 Mio.

Mit eigener Migrationserfahrung:
Adoptierte, Eingebürgerte und als 
Deutsche Geborene 

24,1 %
5,1 Mio.

Mit eigener Migrationserfahrung:
Adoptierte, Eingebürgerte,  
(Spät-)Aussiedler*innen und als  
Deutsche Geborene

7,4 %
1,6 Mio.

Ohne eigene 
Migrationserfahrung

40,3 %
8,6 Mio.

Mit eigener 
Migrationserfahrung

Quelle: Fachkommission  
Integrationsfähigkeit (2020), Seite 42.

Mit  
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hintergrund  
im engeren  
Sinn
21,2 Mio. 
26,0 %
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Was können wir gegen Diskriminierung 
und Rassismus tun?
Rassistische Diskriminierungen bewegen die Öffentlichkeit in den letzten Jahren immer stärker. Die 
judenfeindlichen Demonstrationen im Mai 2021 oder die Auseinandersetzungen um den Anschlag in 
Hanau 2020 zeigen in erschreckender Weise, wie sehr rassistische Haltungen in Teilen der Bevölkerung 
verankert sind.  
			             							                                        Von Christoph Eckhardt

ARTIKEL

Z war lehnt die Mehrheit der Bevölkerung rassistische 
Aussagen ab, so der Sachverständigenrat für Integrati-

on und Migration. Das gilt für offen rassistische Äußerun-
gen, dass manche Menschen von Natur aus minderwertig 
seien, wie auch für versteckte Aussagen zu vermeintlicher  
Ungleichwertigkeit von Menschen bestimmter Gruppen. 
Dennoch sieht die Antidiskriminierungsstelle des Bundes 
Rassismus auch in Deutschland als alltägliches Problem – vor 
allem für die Betroffenen: Menschen mit einem „sichtbaren“ 
Migrationshintergrund fühlen sich häufiger diskriminiert 
(48 Prozent) als Personen, die nach eigenen Angaben äußer-
lich nicht auffallen (17 Prozent), Personen mit Akzent sogar 
zu 59 Prozent. Ungefähr ein Drittel aller Beratungsanfragen 
im Jahr 2020 zum Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz 
entfielen auf den Diskriminierungsgrund ethnische Her-
kunft – 2.101 Anfragen gegenüber 1.176 im Vorjahr.1

in den sozialen Medien oder per E-Mail. Wer anders aus-
sieht, wird häufiger kontrolliert. Die Frage „Wo kommst 
du her?“, allein aufgrund des Aussehens oder der Sprache 
gestellt, kann bereits abwertend oder ausgrenzend wirken.  
„Es sind die abwertenden Blicke im 
Bus, die rassistischen Rufe im Stadion 
oder auch die Zurückweisung an der 
Diskotür. Der mit zweierlei Maß messen-
de Ausbilder, die rassismusunsensiblen 
Kolleg*innen oder die diskriminierenden 
Darstellungen in Büchern, Zeitungen 
und Filmen. Vermeintliche Komplimen-
te wie ‚Du sprichst aber gut Deutsch‘ 
oder lobend gemeinte Verallgemeinerun-
gen wie ‚asiatische Schüler*innen sind 
immer so fleißig‘ sind weitere Beispiele 
für Alltagsrassismus.“ 2

N eben offenen rassistischen 
Äußerungen und beleidigenden Kommentaren ma-

chen den Menschen strukturelle und institutionelle Diskri-
minierungen zu schaffen: herabwürdigende Darstellungen 
in den Medien, Verwehrung von Rechten, Ablehnungen bei 
Bewerbungen, Kontrollen ohne Verdacht, Ablehnungen von 
Anträgen auf staatliche Leistungen. 

J e häufiger Diskriminierungserfahrungen wahrgenom-
men wurden, desto schlechter ist das Wohlbefinden 

und desto mehr psychosomatische Symptome treten auf, 
berichten Janine Dieckmann und ihre Kolleg*innen in ei-
ner Studie des Thüringer Instituts für Demokratie und Zivil- 
gesellschaft. Nicht selten führen Diskriminierungen zur 
Aufgabe des Arbeitsplatzes.

Aktiv gegen Rassismus

W as kann man tun, wenn am Arbeitsplatz diskri-
minierende oder rassistische Vorfälle auftreten? 

Kolleg*innen sollen den Mut haben, offen Partei zu ergrei-
fen und aktiv gegen rassistische Tendenzen vorzugehen. 
Die Beschäftigten können sich an ihre Betriebsräte oder Ju-
gendvertretungen wenden. Informationskampagnen in Be-
trieben können für das Thema sensibilisieren und deutlich 
machen, dass Rassismus im Unternehmen nicht erwünscht 
ist. In ihrer Aktion Die gelbe Hand rät die DGB-Jugend: 
„Es kommt darauf an, Gegenposition zu beziehen und nach-
zuhaken. Manchmal reicht es bereits, nachzufragen: ‚Wie 
kommst du auf sowas?‘ oder ‚Woher hast du deine Informa-
tionen?‘ Entscheidend ist, dass rechte Aussagen nicht isoliert 
und unwidersprochen im Raum stehenbleiben.“ 4 

I n vielfaltsorientierten Organisationsentwicklungsprozessen 
kann hinsichtlich Diskriminierungen sensibilisiert und ein 

Miteinander aller im Unternehmen gefördert werden (siehe 
Seite 18). „Es ist vor allem die Aufgabe des Unternehmensma-

nagements, Strukturen zu schaffen, die 
gewährleisten, dass rassistische Vorfälle 
anerkannt und ernst genommen werden, 
und für ein Klima zu sorgen, in dem eth-
nische und kulturelle Vielfalt wirklich 
gelebt wird“, sagt Hubert Barth von EY 
Deutschland.5 Servicestellen für Anti-
diskriminierungsarbeit unterstützen in 
vielen Städten Betroffene sowie Institu-
tionen und Organisationen im Umgang 
mit diskriminierenden oder rassisti-
schen Vorfällen. Nicht zuletzt kann die 
Antidiskriminierungsstelle des Bundes zu 
Beratungen eingeschaltet werden. 

1		Vgl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes (2021): Gleiche Rechte, gleiche Chancen. 
Jahresbericht. Quelle: www.antidiskriminierungsstelle.de

2		Nguyen, Toan Quoc (2014): „Offensichtlich und zugedeckt“. Quelle: www.bpb.de/dialog/ 
194569/offensichtlich-und-zugedeckt-alltagsrassismus-in-deutschland 

3		Dieckmann, Janine / Geschke, Daniel / Braune, Ina (o. J.): Diskriminierung und ihre Auswir-
kungen für Betroffene und die Gesellschaft. Quelle: www.idz-jena.de/wsddet/wsd2-4/ 

4		DGB-Jugend: Entscheidend ist das Klima – Antirassismus im Betrieb. 4.10.2018.  
Quelle: www.jugend.dgb.de | https://jugend.dgb.de/dgb_jugend/material/magazin-soli/
soli-extra/jav-wahlen-2018/++co++f2c074da-94ab-11e8-b0c2-525400d8729f 

5		Quelle: www.ey.com/de_de/news/2020/10/ey-diskriminierung-am-arbeitsplatz
		 Ernst & Young GmbH Wirtschaftsprüfungsgesellschaft

 
„Diskriminierung und Gleichstellung haben eine zentrale Bedeutung 
für Integration, denn Diskriminierung verstößt nicht nur gegen das 
geltende Recht, sie gefährdet auch den gesellschaftlichen Zusam-
menhalt. Die strukturelle Benachteiligung bestimmter Gruppen hat 
beträchtliche negative Auswirkungen in den Bereichen Bildung, 
Gesundheit und Arbeit; dadurch kann u. a. das Armutsrisiko steigen. 
Diskriminierungserfahrungen beeinträchtigen zudem das Selbst-
wertgefühl von Individuen. Sie können die Integrationsbereitschaft 
senken, Reethnisierungsprozesse auslösen und die Identifikation mit 
dem Land, in dem man lebt, schmälern. Darüber hinaus erzeugen 
Diskriminierungserfahrungen volkswirtschaftliche und betriebswirt-
schaftliche Kosten (durch Krankheitsausfall, hohe Personalfluktu-
ation etc.) und sie schaden dem Image des Standorts und der Region.“

Fachkommission Integrationsfähigkeit (2020), S. 158

 
„Alle Menschen sind vor dem Gesetz gleich. […] Niemand darf wegen 
seines Geschlechtes, seiner Abstammung, seiner Rasse, seiner Spra-
che, seiner Heimat und Herkunft, seines Glaubens, seiner religiösen 
oder politischen Anschauungen benachteiligt oder bevorzugt werden. 
Niemand darf wegen seiner Behinderung benachteiligt werden.“

ARTIKEL 3 GRUNDGESETZ 

DISKRIMINIERUNG UND GLEICHSTELLUNG 

Diskriminierung bezeichnet 
die Ungleichbehandlung, 

Ausgrenzung oder Benach-
teiligung einer Person ohne 
sachlichen Grund aufgrund 

ihrer Zugehörigkeit zu einer 
bestimmten Gruppe.

Siehe Artikel 3 Grundgesetz und Artikel 3.1 
Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz

Nein, es reicht nicht aus, „kein Rassist“ zu sein. 
Wir müssen Antirassisten sein! 

Bundespräsident Walter Steinmeier am 16. Juni 2020 

Es ist kein Spaß!

B eleidigende Kommentare über Flüchtlinge in den 
Pausen, fremdenfeindliche Witze und rassistische 

Hetze kommen leider immer noch häufig vor – im All-
tag und am Arbeitsplatz. Menschen werden aus Gesprä-
chen ausgegrenzt oder erhalten aggressive Kommentare 
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Diskriminierung hat viele Formen. Nicht immer steckt Fremdenfeindlichkeit dahinter. Damit zurecht-
zukommen fällt schwerer, wenn man nicht versteht, warum sie geschieht. 
												             Von Reiner Siebert

D ie 30-jährige Zahnärztin Shehada 
(alle Namen geändert) aus Sy-

rien braucht keine drei Jahre, um 
das C1-Niveau mit Zusatzprüfung in 
zahnmedizinischer Fachsprache zu 
erreichen. Nach vielen erfolglosen Be-
werbungen findet sie eine Assistenz-
stelle nur bei einem arabischen Arzt, 
was sie eigentlich nicht wollte. Die 
moderne, emanzipierte Frau hat sich 
von ihrem syrischen Mann getrennt; 
sie schätzt die Unabhängigkeit, die 
Deutschland Frauen bietet. Shehada 
ist selbstbewusst, modisch gekleidet, 

trägt Hijab, „weil ich es möchte“. Sie 
fügt hinzu: „Die Deutschen denken 
beim Kopftuch an konservative Frauen 
vom Land.“ Sie drückt damit aus, was 
sie für die Ursache erfolgloser Bewer-
bungen hält, „aber wissen kann ich es 
nicht“. Shehada lässt sich dadurch nicht 
bremsen, sie arbeitet pragmatisch und 
zielstrebig auf ihre eigene Praxis hin. 
Ihrer Freundin Hala, die Lehrerin ist, 
wird das nicht gelingen. Sie muss wohl 
umschulen. Denn ihr ausländischer 
Hochschulabschluss wurde nicht für 
die Einstellung als Lehrerin anerkannt.

R eza, Karush, Issah und Nathaniel 
sind so verschieden wie ihre Her-

kunftsländer Iran, Georgien, Nigeria 
und Guinea, dennoch haben sie viel 
gemeinsam: Alle vier sind 2015 nach 
Deutschland gekommen, in jahre-
langen Asylverfahren endgültig ge-
scheitert, wohnen sie mit prekärem 
Aufenthaltsstatus in städtischen Ge-
meinschaftsunterkünften für Geflüch-
tete, und alle absolvieren eine Berufs-
ausbildung. Eine Ausbildungsduldung 
sorgt dafür, dass sie die Chance ha-
ben, in Deutschland zu bleiben, wenn 

sie anschließend im erlernten Beruf 
Arbeit finden. Die Ausbildungsbetrie-
be sind allesamt sehr zufrieden mit ih-
ren Azubis: Sie sind fleißig und leisten 
gute Arbeit als angehende Anlagen-
mechaniker, Fachinformatiker, Maler 
und Gleisbauer. 

D och den beiden Afrikanern, die 
ohne Schulabschluss in Deutsch-

land ankamen, fällt die Theorie 
schwer. Fehlende Ruhe und unzurei-
chende Lernbedingungen im Wohn-
heim erschweren das Lernen noch. 
Hinzu kommen fast ständig Über-
stunden im Betrieb und die „freund-
liche Aufforderung“ ihrer Ausbilder, 
Behördentermine und Arztbesuche 
möglichst auf die Berufsschultage zu 
legen. „Issah wird von seinem Meister 
eingesetzt wie ein Geselle, aber bezahlt 
wie ein Lehrling“, beschwert sich eine 
ehrenamtliche Helferin der Diakonie, 
die am Wochenende Issahs Kleidung 
wäscht und ihm Nachhilfe gibt.

N achdem Nathaniel Opfer einer 
rassistischen Attacke während 

eines Fußballspiels wurde, bei der 
ihn gegnerische Spieler und Zuschau-
er derart verprügelten, dass er mit 
Kieferbruch ins Krankenhaus muss-
te, änderte sich seine Lage plötzlich 
dramatisch: Wegen wiederholter Ar-
beitsunfähigkeit und eingeschränk-
ter Einsetzbarkeit kündigte ihm sein 
Ausbildungsbetrieb. Nur der Einsatz 
der Betreuer im Verein verhinderte, 
dass auch die Ausbildungsduldung 
endete. Ein neuer Ausbildungsplatz 
wurde gefunden, aber in einem ande-
ren Beruf. Nathaniel musste die Aus-
bildung neu beginnen.

R eza und Karush hingegen haben 
keine Probleme in der Berufs-

schule, denn sie sind bereits als aus-
gebildete Ingenieure für Informatik 
bzw. Klimatechnik nach Deutsch-
land gekommen. Selbst die Anerken-

nungsurkunde der Bezirksregierung 
ermöglicht keine Einstellung als 
Fachkraft, nicht einmal auf eine Ver-
kürzung der Ausbildung wollen die 
Ausbildungsbetriebe sich einlassen. 
Karush profitiert immerhin von dem 
lockeren Arbeitsklima in dem jungen  
IT-Unternehmen, in dem man zwar 
„nicht ordentlich bezahlt, aber wenigs-
tens ordentlich behandelt“ wird, wäh-
rend Reza in der eher konservativen 
Gilde der Installateure sich als Inge-
nieur anhören muss, dass „Lehrjahre 
keine Herrenjahre sind“.

D ie Hoffnung auf Daueraufenthalt 
lässt Reza, Karush, Issah und 

Nathaniel ertragen, dass sie sich als bil-
lige Arbeitskräfte behandelt oder weit 
unter ihrem Niveau eingesetzt fühlen. 
Verständnis für die prekäre Lage von 
Geduldeten lässt sich durch eine bes-
sere Gesprächs- und Konfliktkultur 
in den Betrieben erreichen (siehe Sei-
te 12). Strukturelle Benachteiligungen 
ändern sich jedoch nur durch eine 
rechtssichere Bleibeperspektive. Die 
bisherigen Regelungen, gut integrier-
ten, aber abgelehnten Asylsuchenden 
durch eine Ausbildungs- und/oder 
Beschäftigungsduldung langfristig die 
Erwerbstätigkeit auf dem deutschen 
Arbeitsmarkt zu ermöglichen, bedeuten 
zu viele Unsicherheiten für die Betroffe-
nen und die Betriebe sowie einen hohen 
Verwaltungsaufwand bei den beteilig-
ten Behörden. Um die Fachkraftpoten-
ziale junger, motivierter Zugewanderter 
zu nutzen, müssen tradierte Vorurteile 
ebenso abgebaut werden wie rechtliche 
und bürokratische Hürden. 

 
Das Bildungsinstitut im Gesundheits-
wesen gGmbH (BiG), eine Bildungsein-
richtung der Gewerkschaft ver.di, führt 
bereits seit ca. zwei Jahrzehnten Projekte 
und Studien zum Thema Diversität im 
Gesundheitswesen durch. Seit 2016 
werden die Erfahrungen durch das Projekt 
InCoach auch über das Gesundheits-
wesen hinaus im Rahmen des bundes-
weiten Netzwerks IvAF (Integration von 
Asylbewerberinnen, Asylbewerbern und 
Flüchtlingen) genutzt.
Förderungsgrundlage dafür bietet die 
Integrationsrichtlinie Bund des Bundes-
ministeriums für Arbeit und Soziales 
(BMAS) und des Europäischen Sozial-
fonds (ESF), nach der in verschiedenen 
Programmschwerpunkten (hier: IvAF) 
die Integration von Zugewanderten mit 
Fluchtgeschichte gefördert wird.
Als Besonderheit des Projekts InCoach 
gelten die ganzheitliche Herangehens-
weise, in der die berufliche Integration 
durch ein umfassendes Fallmanagement 
ergänzt wird, sowie die Vernetzung mit 
gewerkschaftlichen, betriebs- und perso-
nalrätlichen Strukturen.

PROJEKTHINTERGRUND 

Reiner Siebert 
führt für das BiG das Beratungsbüro  
für Asylsuchende und Geflüchtete im 
DGB-Haus Duisburg.

Als Lehrbeauftragter der Universität 
Duisburg-Essen erstellt er mit Studieren-
den Fallstudien zum Integrationsverlauf 
von Geflüchteten.

Diskriminierung in der Arbeitswelt

Geflüchtete zwischen Fremdenfeindlichkeit, 
Klischee und Prekarität

ARTIKEL

Literatur:
Siebert, Reiner (2019): Der steinige Weg zur beruflichen 
Integration: Was Ankommensgeschichten von Zugewan-
derten über Fachkräftebedarfe und Integrationsverläufe 
erzählen und was wir daraus lernen (können). In: David, 
Alexandra, u. a. (Hrsg.): Migration und Arbeit: Herausfor-
derungen, Problemlagen und Gestaltungsinstrumente. 
Opladen 2019.

Fo
to

: i
St

oc
k 

| l
ju

ba
ph

ot
o

clavis  1110 clavis



Antidiskriminierung im Betrieb

Rassismussensible und diskriminierungs-
freie Zusammenarbeit mit Geflüchteten
Diskriminierung und Rassismus verschlechtern die Integrationschancen auf dem Ausbildungs- und  
Arbeitsmarkt. Wie lässt sich eine rassismussensible und diskriminierungsfreie Zusammenarbeit gestalten? 
			             					                   Von Dr. Johnny Van Hove und Felicitas-Morgaine Keller 

PRAXIS

T rotz einer praktizierten Freundlichkeit im Betrieb, wie 
Schmidt diese Form des Schauspielerns nennt, nehmen 

Diskriminierungen im Berufsalltag die Form von Mikro- 
aggressionen an, die häufig nur schwer erkennbar für die 
Mehrheitsgesellschaft sind. Diskriminierung kann auch 

nicht immer klar von formeller oder 
informeller Herabsetzung aufgrund 
betrieblicher Hierarchien unterschie-
den werden – neue Azubis werden 
anders als ein Handwerksmeister 
behandelt. Beschränkte Möglichkei-
ten in der Personalplanung und der 
Einstellungspolitik führen ebenfalls 
zu Verstößen gegen das Allgemeine 
Gleichbehandlungsgesetz (AGG). So 
lehnen Betriebe häufig Gef lüchte-
te ab, heißt es in dem Bericht der  
Antidiskriminierungsstelle des Bun-
des, da ihnen der bürokratische Auf-
wand zur Einstellung von Geflüchteten 
zu hoch ist. 

W ie kann die Betriebskultur ras-
sismussensibel gestaltet wer-

den? Mehr Vielfalt und mehr Zusam-
menarbeit führen zu mehr Akzeptanz, stellt Schmidt in 
seiner Studie fest. Das Vielfaltsbarometer der Robert Bosch 
Stiftung bestätigt die positive Auswirkung regelmäßiger 
Kontakte. Auch wenn sie häufig kein explizites Diversitäts-
konzept vorlegen können: Handwerksbetriebe haben auf-
grund der alltäglich praktizierten engen Zusammenarbeit 
durchaus einen Vorteil bei der Förderung von Diversität. 
Insbesondere bei kleineren Handwerksbetrieben machen 
es sich Mitarbeitende häufig zu ihrem persönlichen An-
liegen, Auszubildende mit Fluchthintergrund adäquat zu 

Ü ber Rassismus wird ein fast unüberbrückbarer Ge-
gensatz zwischen wir und den anderen konstruiert. 

Infolgedessen werden Einzelpersonen auf Basis ihrer ver-
meintlichen oder realen Zugehörigkeit zu einer bestimm-
ten Gruppe abgewertet und potenziell benachteiligt oder 
gänzlich ausgeschlossen. Dabei ver-
lieren alle: Für geflüchtete Menschen 
droht der Verlust gesellschaftlicher 
Teilhabe, des Arbeitsplatzes oder gar 
des Aufenthaltsrechts. Den Betrieben 
gehen qualifizierte und motivierte 
Beschäftigte verloren. Trotz dieser 
offensichtlichen Lose-lose-Situation 
besteht für geflüchtete Menschen ein 
deutlich erhöhtes Diskriminierungs-
risiko auf dem Arbeits- und Ausbil-
dungsmarkt. In ihrer Befragung aus 
dem Jahr 2016 stellte die Antidiskri-
minierungsstelle des Bundes fest, dass 
mehr als 60 Prozent der Geflüchteten 
am Arbeitsplatz bereits Diskriminie-
rung auf Basis ihres Aufenthaltsstatus, 
ihrer ethnischen Herkunft oder ihrer 
Sprachkenntnisse erfahren hatten. 

S elten wird die Problemlage zügig erkannt, da Betriebe 
häufig eine eigenständige Sphäre mit eigenen Geset-

zen darstellen, so der Arbeitssoziologe Werner Schmidt 
in seiner Untersuchung Geflüchtete im Betrieb – Integra-
tion und Arbeitsbeziehungen zwischen Ressentiment und 
Kollegialität. Anders als in der breiten Gesellschaft sind 
Kontakt, Austausch und Zusammenarbeit im Betrieb un-
abdingbar. Offen verbalisierte Abwertungen gefährden 
diese und werden daher nur in den seltensten Fällen von 
den Betrieben toleriert. 

begleiten. Das zeigen die Erfahrungen 
von ARRIVO BERLIN in der Zusam-
menarbeit mit Betrieben. 

M ehr Wissen über Rassismus und 
Diskriminierung hilft, um die 

subtilen Formen der gruppenbezoge-

nen Abwertung in den Blick nehmen 
zu können. Rassismussensible Arbeit 
gehört somit zu der notwendigen Fach-
lichkeit und Professionalität für alle, 
die mit geflüchteten Menschen arbei-
ten – im Betrieb und in der Beratung. 
Nikolai Huke schlägt vor, Rassismus 
systematisch und breit im Betrieb zu 
kritisieren und zu sanktionieren. Eben 
Louw und Katja Schwabe wiederum 
weisen in ihrem Band Rassismussensible 
Beratung und Therapie von geflüchteten 
Menschen auf die Bedeutung systema-
tischer Reflexion, Sensibilisierung und 
Fortbildung hin, die von Menschen 
durchgeführt werden, die selbst von 
Rassismus und Aggressionen betrof-
fen sind. Zugängliche, niedrigschwel-
lige und transparente Beschwerdever-
fahren und Austauschmöglichkeiten 
(Safe Spaces) helfen den Betroffenen, 
sich wirksam vor Diskriminierung 
und Rassismus zu schützen. 

Alltagsrassismus ist oft ziem-
lich implizit. […] Eher, dass 

man das Gefühl hat, man wird 
ein bisschen ausgegrenzt: Man 

wird nicht in die Gespräche 
der anderen Mitarbeiter so 
richtig mit inkludiert. Man 

wird vielleicht extra viel an 
der Spüle eingesetzt. Man wird 

ein bisschen abfällig behan-
delt, ohne dass explizit rassis-

tische Kommentare kommen.
Zitat eines Mitarbeitenden in einer Beratungs-

stelle aus der Studie von Nikolai Huke

Eine längere, alltägliche und 
zielgerichtete Zusammenarbeit 
begünstigt das Interesse der 
Beschäftigten an einer von 
Konflikten wenig belasteten 
Zusammenarbeit – auch dann, 
wenn durchaus Vorbehalte 
gegenüber Kolleginnen und 
Kollegen anderer Herkunft 
bestehen oder ursprünglich 
bestanden.
Werner Schmidt

 
Die Unterstützungen der ARRIVO-BERLIN-Teilprojekte, insbeson-
dere des Servicebüros für Unternehmen, reduzieren die Unsicherhei-
ten und Bedenken der Betriebe bei der Anstellung von geflüchteten 
Menschen: angefangen bei Fragen zum jeweiligen Rechtsstatus über 
zusätzliche Sprachvermittlung bis hin zu betrieblichen Maßnahmen 
für eine gelungene Zusammenarbeit der gesamten Belegschaft. 
Über Veranstaltungen wie Rassismus am Arbeitsplatz sensibilisiert 
das Servicebüro außerdem Berliner Betriebe.

 
Sie unterstützt die Integration geflüchteter Menschen in Ausbil-
dung und Arbeit. Sie wird gefördert durch die Senatsverwaltung für 
Integration, Arbeit und Soziales. Aus einem Pilotprojekt entwickelte 
sich im Rahmen des Sommers der Flucht 2015 ein Verbund von zehn 
Modellprojekten von Berliner Trägern. Sie beraten Berliner Ausbil-
dungsbetriebe und unterstützen junge Geflüchtete vor und während 
ihrer Berufsausbildung. Die Projekte bieten Berufsorientierung, 
Beratung, Qualifizierung, Coaching, fachspezifische Vorbereitungs-
kurse und berufsbezogenen Deutschunterricht an. Außerdem 
vermitteln sie Geflüchteten Praktika und Ausbildungsplätze in 
verschiedenen Berufsfeldern. 

DIE AUSBILDUNGSINITIATIVE ARRIVO BERLIN 

Quellen: 
Antidiskriminierungsstelle des Bundes (2019): Diskriminie-
rungsrisiken für Geflüchtete in Deutschland: Eine Bestands-
aufnahme der Antidiskriminierungsstelle des Bundes. 

Huke, Nikolai (2020): Ganz unten in der Hierarchie:  
Rassismus als Arbeitsmarkthindernis für Geflüchtete. 

Louw, Eben / Schwabe, Katja (2020): Rassismus- 
sensible Beratung und Therapie von geflüchteten  
Menschen: Handlungs- und Interventionsmöglichkeiten. 

Robert Bosch Stiftung (Hrsg.) (2019): Zusammenhalt in  
Vielfalt. Das Vielfaltsbarometer 2019. 

Schmidt, Werner (2020): Geflüchtete im Betrieb –
Integration und Arbeitsbeziehungen zwischen Ressenti-
ment und Kollegialität.

Dr. Johnny Van Hove  
ist Projektleiter der Technischen  
Koordinierung ARRIVO BERLIN in  
Trägerschaft der BUS gGmbH.

Felicitas-Morgaine Keller  
koordiniert die Vernetzung und  
Qualifizierung im Projektverbund  
ARRIVO BERLIN für die Technische  
Koordinierung. 

www.arrivo-berlin.de
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Das Thema gendersensible und inklusive Sprache wird in Betrieben kontrovers diskutiert. Wie können 
Unternehmen und Organisationen ihre Sprache entwickeln und dabei alle Beschäftigten mitnehmen? 
									               	           	   	             Von Sigi Lieb

D as Thema Gendern ist in der breiten Masse der Bevölke-
rung angekommen. Seit der öffentlich-rechtliche Rund-

funk seinen Journalist*innen erlaubt, so zu schreiben und zu 
sprechen, wie sie es für richtig halten, ist gelegentlich auch 
in tagesschau, heutejournal und in anderen Sendungen das 
gesprochene Genderzeichen zu hören.

I m März schrieb die F.A.Z., dass mehr als die Hälfte der 
30 DAX-Unternehmen gendern oder bald gendern wollen. 

Gerade im Kontext von Fachkräftemangel und Diversity rü-
cken Fragen nach Stereotypen und Diskriminierung in der 
Sprache ins Blickfeld. Auch Rassismen und Sexismus von  
KI (Künstlicher Intelligenz/Algorithmen) werfen ein un-
rühmliches Schlaglicht auf den Sprachgebrauch. Gender-
gerechte und inklusive Sprache möchte gegensteuern.

S o wichtig und selbstverständlich dieses Thema für die 
einen ist, andere sind kategorisch dagegen. Und die De-

batte darüber wird nicht nur in den sozialen Medien geführt, 
sondern genauso in Betrieben und mit Zielgruppen von Un-
ternehmen. Wie gelingt es einem Unternehmen, die eigene 
Kommunikation inklusiver zu gestalten und dabei Beleg-
schaft und Zielgruppen mit auf den Weg zu nehmen?

N atürlich gibt es Kommunikationsanlässe, die stärker 
reguliert sind als andere. Was die Pressestelle aussen-

det, gibt nicht unbedingt die Meinung der dort arbeitenden 
Menschen wieder. Diese sind von Berufs wegen Sprachrohr 
eines Unternehmens und müssen sich entsprechend verhal-
ten. Ähnlich ist es im Marketing. In der Personalabteilung 
kommen außerdem zahlreiche gesetzliche Vorschriften hin-
zu, die berücksichtigt werden müssen.

B eschäftigte kommunizieren aber auch in internen  
Meetings, E-Mails, der Kantine und im Intranet. Hier 

ist deutlich mehr individueller Freiraum möglich und sinn-
voll. Die meisten Gendertechniken müssen überhaupt nicht 
geregelt werden. Wichtig ist nur, dass Beschäftigte wissen, 
ob, wo und welches Gendersonderzeichen sie einsetzen dür-
fen. Falls sie Sonderzeichen ablehnen, sollen sie auf neutrale 
Formulierungen ausweichen.

Impulse aus der Belegschaft nutzen

I n vielen Unternehmen gibt es Beschäftigte, die sich mit 
Freude dem Thema inklusive Sprache widmen, weil es ih-

nen wichtig ist. Sie kennen den Betrieb und haben ein feines 
Gespür, welche Formen inklusiver Sprache zum Unterneh-
men passen. Es lohnt sich, solche Impulse zu fördern, indem 
die Führungsebene den nötigen zeitlichen und budgetären 
Raum schafft. Das nützt nicht nur der Sprache, sondern för-
dert nebenbei die Motivation der Teams. Denn es zeigt der 
Belegschaft: Ich werde gesehen, ernst genommen und kann 
etwas bewirken.

Weiterbildung ermöglichen

D ie meisten Menschen, die Gendern ablehnen, lehnen 
nicht Diversität oder Wertschätzung ab, sondern stö-

ren sich an Auffälligkeiten wie dem Genderstern oder an 
einer Häufung von Doppelnennungen. Wenn sie erfah-
ren, wie viele sprachliche Möglichkeiten es gibt, Diskri-
minierung zu vermeiden, reagieren die meisten Leute sehr 
aufgeschlossen. In meinen Schulungen erlebe ich oft ein 
erleichtertes Aufatmen, wenn Leute erkennen, wie viele Al-
ternativen die deutsche Sprache bietet und dass ein Stern 
nur ab und zu nötig ist (Beispiele siehe Kasten). 

Leise entwickeln ist besser als laut mit dem 
Holzhammer

N atürlich bekommt ein Unternehmen Aufmerksam-
keit, das öffentlich kundtut: Wir gendern jetzt mit 

Stern oder Unterstrich. Der Gegenwind ist ebenso sicher. 

Polemik ist Gift, Sachlichkeit ein Gewinn

Z unächst ist es wichtig, dem Thema eine sachliche Büh-
ne zu bereiten. Die öffentliche Debatte wird oft von 

Polemik und falschen Aussagen bestimmt. Beim Thema 
Gendern und inklusive Sprache geht es darum, den eigenen 
Sprachgebrauch zu reflektieren und auf diskriminierende 
Formulierungen zu verzichten. Der generische Gebrauch 
maskuliner Begriffe gehört zu den Gewohnheiten, die zu-
nehmend in der Kritik stehen und abgelehnt werden. Bes-
ser als das eine zu sagen und etwas anderes zu meinen, ist 
es, vorher genauer nachzudenken, was man meint, und das 
zu formulieren.

Zwang behindert das Anliegen

N un wollen die einen unbedingt ein Genderzeichen 
verwenden, die anderen auf gar keinen Fall. Die Un-

ternehmensleitung möchte eine stabile Markenführung und 
Corporate Language und kein Durcheinander. Zwang ist in 
keine Richtung sinnvoll. Hilfreich ist es, wenn den Beschäf-
tigten ein Korridor geboten wird, innerhalb dessen sie ihren 
persönlichen Sprachstil finden und entwickeln können.

Zuletzt war das bei Audi zu beobachten. Andere Unter-
nehmen gehen leise vor. Sie verzichten auf den medialen 
Paukenschlag und machen einfach. Auf diese Weise gibt es 
weniger Berichterstattung. Aber die relevanten Zielgrup-
pen bekommen es ja trotzdem mit, nämlich genau die, mit 
denen das Unternehmen im Austausch ist und für die es 
seine Sprachkultur entwickelt.

Schritt für Schritt und mit Geduld

E s ergibt keinen Sinn, von heute auf morgen perfekt 
gendern zu wollen. Sprachwandel vollzieht sich immer 

schrittweise. Es braucht Zeit, bis sich neue Gewohnheiten 
etablieren. Dabei sollte der Fokus nicht auf der Vergangen-
heit liegen, sondern auf den Texten, die überarbeitet oder neu 
produziert werden. Das Wichtigste ist, dass sich Unterneh-
men auf den Weg machen, ihren Sprachgebrauch reflektie-
ren und für potenzielle Diskriminierungen sensibel werden. 
Das führt oft dazu, dass Sprache nicht nur gendersensibler 
wird, sondern auch sonst einfacher, präziser, klarer.

Gendergerechte Sprache in Unternehmen

Inklusive Sprache erfolgreich  
in Unternehmen einführen

 
… ohne Genderstern. Genderzeichen sind hilfreich und nützlich. Aber 
es gibt auch viele inklusive Techniken ohne Stern, zum Beispiel:

	́ Neutrale Begriffe: Mensch, Person, Mitglied, Team, Belegschaft, 	
Kundschaft, Kollegium, Publikum, Gruppe, Zielgruppe

	́ Partizipien: Beschäftigte, Versicherte, Studierende, Reisende, 		
Teilnehmende

	́ Neutrale Endungen: Geschäftsführung, Abteilungsleitung,  
Belegschaft, Kundschaft, Assistenz, Fach- und Führungskräfte

	́ Dialogische Sprachformen: ich/wir, du/ihr/Sie

GENDERTECHNIKEN …

 
Die deutsche Sprache kennt keine normative Sprachpolitik. Die Schreib-
regeln werden vom Rechtschreibrat behutsam weiterentwickelt, orien-
tiert am Sprachgebrauch in den deutschsprachigen Ländern und Regi-
onen. Gegründet wurde er im Zuge der Rechtschreibreform. Vertreten 
sind darin Sprachwissenschaftler*innen aus Deutschland, Österreich, 
Südtirol, der Schweiz und weiteren deutschsprachigen Regionen.

WER REGELT DIE DEUTSCHE SPRACHE?

Sigi Lieb 
ist Trainerin und Beraterin für bessere Kommunikation. Ihr 
Schwerpunkt liegt auf dem Zusammenspiel von Sprache, Mindset 
und Kommunikation. Sigi Lieb unterstützt Unternehmen und Men-
schen in kommunikativen Skills für eine digitale, diverse und glo-
bale Arbeitswelt. Sie ist Diplom-Sozialwirtin, gelernte Radio- und 
TV-Journalistin, zertifizierte PR-Beraterin und hat einen Bachelor in 
Erwachsenenbildung. 

www.gespraechswert.de
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Die Sache mit dem Genderstern*

Sprache macht 
sichtbar, was  
in der Gesellschaft 
passiert
Und nun also der Genderstern*? Hatten wir nicht 
schon viele Versuche, die Gleichberechtigung 
aller Geschlechter zum Ausdruck zu bringen? Der 
Streit um Für und Wider des Gendersterns* zeigt, 
dass in unserer Gesellschaft viel in Bewegung ist, 
um Vielfalt zu leben und auch zu zeigen.  
	            Fabienne Ecker, Christoph Eckhardt, Dr. Johanna Flick

ARTIKEL

S paß am Handwerk: Diese Meisterin vermittelt Leidenschaft, 
titelte das Handwerksmagazin im September 2020. Gab es 

früher nur Dachdecker als mutige Männer mit viel Kraft und 
gutem Gleichgewicht, vermitteln Bilder, wie hier das Bild der 
Dachdeckerin Jaqueline Gerschler (Blog diedachdeckerin.de), 
wie spannend und vielfältig die Arbeit für Frauen auf Baustellen 
ist.1 Typisch männliche Berufe gelten mitunter als schwieriger. 
Wenn sowohl männliche als auch weibliche Berufsbezeichnun-
gen genannt werden, schätzen Kinder insgesamt diese Berufe als 
erreichbarer ein und trauen sich selbst eher zu, sie zu ergreifen.2 

A ber wer ist mit dem Genderstern* als neue Form 
gendergerechter Sprache gemeint? Er soll alle Personen 

einschließen, die nicht binär sind, sich nicht als Frau oder 
Mann definieren. Dass diese Menschen nun stärker wahrge-
nommen werden, ist ein Verdienst der Genderdebatte. Spra-
che kann sichtbar machen, was bislang nicht sichtbar war. Sie 
kann Werte transportieren. Sprache kann trennen, aber auch 
verbinden und Brücken schlagen und – wie im Falle des Gen-
derns – eine Welt abbilden, die Diversität willkommen heißt.

D ass sich Sprache ausdrucksseitig wandelt, ist ein ganz 
natürlicher Prozess: Jede Generation trägt in der all-

täglichen Kommunikation zum Wandel bei, indem bei-
spielsweise Wörter anderer Sprachen entlehnt werden (Tool,  
scrollen) oder sich neue grammatische Varianten durchset-
zen (ich bin am Arbeiten statt ich arbeite gerade). Begriffe 
können auch verschwinden, wenn sie nicht mehr zeitgemäß 
sind, zum Beispiel Fräulein als Bezeichnung einer kinder- 
losen, ledigen (jungen) Frau. 

S prachwandel vollzieht sich üblicherweise von unten: 
Neue Begriffe, grammatische Formen oder Satzstruk-

turen fließen nach und nach auch in die Schriftsprache ein 
und werden später auch in die amtliche Rechtschreibung 
aufgenommen. Werden sprachliche Veränderungen durch 
bestimmte gesellschaftliche Gruppen, politische Institutio-
nen oder Medien quasi von oben initiiert, stoßen sie mitunter 

auf heftige Kontroversen, insbesondere 
wenn sie ungewohnt oder umständlich 
erscheinen oder weil die damit verbun-
denen Intentionen noch nicht von allen 
in der Gesellschaft geteilt werden.3 (Sie-
he Infokasten.)

D ie Vielfalt an Gender-Varianten in 
der Sprache reflektiert gleichzeitig 

den aktuellen Stand der Genderdebat-
te: Zwar gibt es ein Bewusstsein dafür, 
dass Sprache sensibler im Umgang 
mit den verschiedenen Geschlechtern 
sein muss. Allerdings kann keine der 
sprachlichen Formen den verschiede-
nen Standpunkten und Kategorisie-
rungen gerecht werden. Das perfekte 
Gendern für alle wird es nicht geben, 
nicht zuletzt auch deswegen, weil 
die Grammatik den neuen Gender- 
formen in die Quere kommt. Kom-
pliziert wird es zum Beispiel bei der  
Anpassung pronominaler Formen, 
wenn jemand nicht mit sie oder er 
benannt werden möchte. Zusam-
menschreibungen wie s/he (für she or 
he) im Englischen funktionieren im 
Deutschen nicht (er/sie). Vorschläge 
wie ens als Pronomen, als Mittelteil 
von Mensch, und dens als bestimmter 
und einens als unbestimmter Artikel,4  

haben sich bisher in keiner der Ziel-
gruppen durchgesetzt. Der Gender-
stern* stellt für viele einen Bruch im 
Sprach- und Lesefluss dar und macht 
gesprochene und geschriebene Texte 
mitunter umständlicher, was einer 
breiten Anwendung entgegenwirken 
kann. Wird der Genderstern* hinge-
gen rein mechanisch und unreflektiert 
genutzt, ohne dass bestehende Denk-
muster aufgebrochen werden, könnte 

sich die neue Form zu einem generi-
schen Maskulinum 2.0 entwickeln.

D ie Debatte um Gender ist in ih-
rem Kern nicht neu. Schon seit den 

1980er Jahren wird in der Forschung zu 
feministischen Standpunkttheorien Ge-
schlechterdifferenz als Möglichkeit zur 
Perspektivenvielfalt in der Wissenschaft 
erkannt5 und eine lokale und soziale 
Verortung von Wissen gefordert, damit 
Erkenntnisse und Aussagen hinterfragt 
und eingeordnet werden können.6 Ge-
rade im Diskurs um Geschlechter und 
Gendern in der Sprache müssen Aus-
sagen im jeweiligen gesellschaftlichen 
Zusammenhang interpretiert werden, 
denn unter anderem durch die Sicht-
barmachung des Geschlechts wird er-
kennbar, welcher politischen Rahmung 
eine Aussage unterliegt. Wer was wie in 
einer Debatte sagt, sagt dies aus einer 
Perspektive heraus, die in ein gewach-
senes gesellschaftliches Machtsystem 
eingebunden ist, dessen hierarchische 
Struktur nicht zuletzt auf der (Be- und 
Ab-)Wertung bestimmter Geschlechts-
identitäten beruht.

I m Vergleich zu neutralen Gender-
Varianten wie Studierende, die eine 

absolute Inklusion eines jeden Ge-
schlechts und einer jeden Gruppe be-
inhalten sollen, versucht eine gender- 
differenzierende Sprache, die Vielfalt 
von Menschsein abzubilden. Der 
Genderstern* (oder andere entspre-
chende Schreibweisen wie Meister:in) 
eröffnet die Möglichkeit, Menschen 
in ihrer Vielfältigkeit zu sehen und 
Unterschiede als Möglichkeit zur Be-
reicherung einer Gesellschaft wahr-

zunehmen. Menschen, die bisher nur 
Männer oder nur Männer und Frau-
en in der Sprache gelesen und gehört 
haben, werden eingeladen, darüber zu 
reflektieren, wer sich denn hinter dem 
Stern verbirgt – frei von gesellschaft-
lich erlernten Denkkategorien.

Gendern bedeutet, alle Menschen einer  
Gesellschaft in der Sprache und den Bildern, 

die sie erzeugt, in ihrer Vielfalt von  
Geschlechtsidentitäten angemessen und  

gleichwertig darzustellen.

Fabienne Ecker  
Medien- und Kulturwissenschaftlerin.

Christoph Eckhardt  
ist Erziehungswissenschaftler.

Dr. Johanna Flick  
ist Sprachwissenschaftlerin.

Sie arbeiten bei der ZWH im Team des 
Multiplikatorenprojektes IQ.

 
Der Genderstern* steht in der deutschen Sprache für die Sichtbarmachung von Menschen, die sich 
nicht in den binären Kategorien Mann oder Frau wiederfinden. Es handelt sich um ein offenes 
Spektrum mit vielen verschiedenen Geschlechtern und unzähligen Abstufungen zwischen männ-
lich und weiblich. Ein offenes System wirkt Unterdrückung und Ausgrenzung entgegen, indem es 
das Geschlecht in seiner Vielfalt erfasst und keine Normen aufbaut. 

DER GENDERSTERN* 

Quellen: 
1		https://www.handwerk.com/spass-am-handwerk-

diese-meisterin-vermittelt-leidenschaft

2		Vgl. Vervecken, Dries / Hannover, Bettina (2015): Yes,  
I can! Effects of gender fair job descriptions on children’s 
perceptions of job status, job difficulty, and vocational 
self-efficacy. Social Psychology, 46 (2), S. 76-92. Quelle: 
https://doi.org/10.1027/1864-9335/a000229; siehe 
auch https://www.fu-berlin.de/presse/informationen/
fup/2015/fup_15_223-einfluss-geschlechtergerechte-
sprache/index.html 

3		Vgl. Blog https://www.gender-blog.de/beitrag/sprach-
wandel-und-geschlecht

4		In der ZDF-Sendung Kulturzeit vom 13.02.2021: Streit 
ums Gendern: Wie steht die Queer-Szene dazu? Quelle: 
https://www.youtube.com/watch?v=HhuGBYakqLQ .

5		Harding, Sandra (1994): Strenge Objektivität und sozial 
verortete Erkenntnis. In: Das Geschlecht des Wissens. 
Frauen denken die Wissenschaft neu. Frankfurt am 
Main: Campus: S. 155-180.

6 	Haraway, Donna (1995) [1988]: Situiertes Wissen. Die 
Wissenschaftsfrage im Feminismus und das Privileg 
einer partialen Perspektive. In: Dis/Kontinuitäten: Femi-
nistische Theorie. Hrsg. Hark, Sabine, Opladen: Leske + 
Budrich, S. 305-322.
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Vielfaltsorientierte  
Organisationsentwicklung 
in Betrieben
Die strategische Entwicklung hin zu einem vielfaltsorientierten  
Unternehmen hat handfeste Vorteile für Betriebe, Mitarbeitende  
und Kund*innen. Die Bettina Harms GmbH hat sich auf diesen  
Weg gemacht und dabei die Unterstützung von IQ Organisations- 
berater*innen genutzt. 
					           Von Andrea Voigt und Yulyane Korkmaz

NETZWERK IQ

beitenden fördern deren Motivation 
und Engagement. Ihre unterschiedli-
chen Erfahrungen und Perspektiven 
führen zu kreativeren und innovati-
veren Produkten und Dienstleistun-
gen, wodurch wiederum die Zufrie-
denheit der Kund*innen steigt.

Vielfaltsorientierte Organi-
sationsentwicklung bei der 
Bettina Harms GmbH

D as Leistungsspektrum des Pflege- 
dienstes Bettina Harms GmbH 

reicht von der Alten- und Kranken-
pflege über die medizinische Versor-
gung bis hin zur ambulanten Kinder-
krankenpflege. 300 Mitarbeitende sind 
an fünf Standorten in Norddeutsch-
land aktiv. 

B ei der Besetzung offener Stellen 
setzt das Unternehmen auch auf 

internationale Fachkräfte aus Vietnam 
und von den Philippinen. Im Vorfeld 
der Einstellung stand die Frage, wie 
die optimale Einarbeitung und die 
erfolgreiche Integration der neuen 
Kolleg*innen gelingen können. Für die 
Begleitung dieses OE-Prozesses beauf-
tragte die Geschäftsführerin Bettina 
Tews-Harms die Beraterinnen aus dem 
IQ Teilprojekt Diversity Management 
von RKW Nord GmbH. 

E ine externe Prozessmoderation hat 
viele Vorteile: Die Beraterinnen 

überprüfen die Zielplanung und Zieler-
reichung. Sie haben den Gesamtprozess 
im Blick und liefern als neutrale Beob-
achterinnen von außen neue Perspekti-
ven und frische Impulse, die zu kreati-
ven Umsetzungsideen führen. 

Der OE-Prozess: strukturiert, 
integrativ, zielorientiert

Z u Beginn des Prozesses wurde 
im Unternehmen eine Steue-

rungsgruppe gegründet. Zu dieser 

E in Betrieb will dringend offene Stellen besetzen? Neue Kunden- oder Ziel-
märkte erschließen? Die Motivation der Mitarbeitenden stärken? Internatio-

nale Fachkräfte erfolgreich integrieren und binden? 

E ine vielfaltsorientierte Unternehmensstrategie unterstützt die Erreichung die-
ser Ziele. Angepasst an ihre personellen und finanziellen Ressourcen können 

Betriebe auf den Handlungsebenen Organisationsstruktur sowie Personalgewin-
nung und -entwicklung aktiv werden. Gezielte Veränderungen im Rahmen einer 
Organisationsentwicklung stärken die Wahrnehmung und Wertschätzung perso-
naler Vielfalt.

D avon profitieren alle: Die Betriebe steigern ihre Attraktivität als Arbeit-
geber und können gezielt auf unterschiedliche Kundenbedürfnisse, Ziel-

gruppen und Märkte eingehen. Die Wertschätzung und Einbindung der Mitar-

gehörten die Geschäftsführerin, die 
Integrationsbeauftragte, mehrere Lei-
tungskräfte, Mitarbeitende der Perso-
nalabteilung und zwei internationale 
Fachkräfte. Die IQ Beraterinnen führ-
ten die Steuerungsgruppe durch den 
Prozess und moderierten die insgesamt 
zehn Workshops. Hier erarbeitete die 
Gruppe Handlungsbedarfe, Prozess-
ziele und notwendige Maßnahmen. 
Zwischen den Workshops bearbeiteten  
die Mitglieder Transferaufgaben, deren  
Ergebnisse direkt weitergenutzt wurden.

Orientierung & Planung

I n dieser Phase vermittelten die Be-
raterinnen Informationen zu den 

Rahmenbedingungen interkultureller 
Öffnung und klärten die verschiede-
nen Rollen im Prozess. Die Steuerungs-
gruppe selbst diskutierte mögliche 
Prozessziele und Handlungsfelder.

Situationsanalyse

I n einer Bestandsaufnahme analy-
sierten die Beteiligten die aktuellen 

Bedarfe für eine erfolgreiche Einar-
beitung und Integration. Wichtig war 
hier eine Stakeholder-Analyse, um den 
Einfluss aller relevanten Personen auf 
das Projekt zu identifizieren und ent-
sprechende Handlungsstrategien zu 
entwickeln. Auf dieser Basis definierte 
die Steuerungsgruppe als Projektziel 
die Verankerung der interkulturellen 
Öffnung im Unternehmen. Erreicht 
werden soll das durch eine gezielte Ein-
bindung der Führungskräfte, die Er-
stellung eines Einarbeitungskonzeptes 

für internationale Mitarbeiter*innen 
und die Erarbeitung von Angeboten 
für deren Karriere und Personalent-
wicklung. Aus den Zielen leitete die 
Gruppe die zentralen Handlungsfelder 
Kommunikation, Interkulturelle Kom-
petenz und Onboarding/Fachkräfte-
bindung ab, für die jeweils ein Team 
verantwortlich war. 

Veränderung

F ür jedes Handlungsfeld erarbeiteten 
die Beteiligten einen konkreten Maß-

nahmenplan. Dazu gehörten interkultu-
relle Trainings für Führungskräfte und 
Mitarbeitende, Mentor*innen-Program-
me, die Erstellung eines Einarbeitungs-
ordners und einer Willkommensmappe 
sowie Sprachkurse für die internationalen 
Fachkräfte. Der Plan führte außerdem die 
verantwortlichen Teams auf und enthielt 
Deadlines sowie Parameter, mit denen die 
Umsetzung gemessen wurde. 

R egelmäßig überprüften die Teams 
den aktuellen Umsetzungsstand, 

um die Erfolge, aber auch Stolpersteine 
zu identifizieren, für die neue Lösungen 
gefunden werden mussten. Dies ermög-
lichte eine kontinuierliche Prüfung und 
Nachsteuerung bei den Zielen.

Evaluation & Abschluss

Z um Abschluss glichen die Betei-
ligten den erreichten Umsetzungs-

stand mit den formulierten Zielen ab. 
Eine Prozessbewertung und Maßnah-
men zur Ergebnissicherung rundeten 
das Projekt ab.

 
Weitere Angebote der IQ Fachstelle  
Interkulturelle Kompetenzentwicklung 
und Antidiskriminierung; VIA Bayern e.V.:

Vielfaltsorientierte Personalarbeit  
(Online-Kurs) 

	́ E-Learning-Kurs für Geschäftsführende 
und Personalverantwortliche

	́ Schwerpunktthemen:  
erfolgreiche Integration und  
Bindung von Fachkräften

	́ Zugang: https://vielfalt-gestalten.de/

Erfolgreiche Integration von  
internationalen Fachkräften in KMU
(Trainingshandbuch)

	́ Trainingskonzept für IQ Trainer*innen, 
die KMU bei der Integration und  
Bindung internationaler 

	 Fachkräfte unterstützen
	́ Schwerpunktthemen: Grundlagen 
Fachkräfteeinwanderungsgesetz, 
Rekrutierung, Integration und 

	́ Bindung internationaler Fachkräfte, 
Weiterentwicklung der Vielfalts- 
kompetenz von Führungskräften 

	 und Mitarbeitenden, praktischer  
	 Umgang mit Diskriminierung  
	 und Rassismus

	́ Download: whttps://www.netzwerk-iq.
de/fileadmin/Redaktion/Downloads/
Fachstelle_IKA/Publikationen/FS_IKA_
KMU_Trainingshandbuch_2021.pdf

Von der Interkulturellen Öffnung zur Viel-
faltsorientierten Organisationsentwicklung 
(Publikation)

https://www.netzwerk-iq.de/fileadmin/
Redaktion/Downloads/Fachstelle_IKA/
Publikationen/FS_IKA_Von-der- 
Interkulturellen-Oeffnung-zur- 
vielfaltsorientierten-Organisationsent-
wicklung_2020.pdf

 
OE „ist ein gezielter und gesteuerter Prozess der Gestaltung von Veränderungen in Organi-
sationen, der sich auf Strukturen und Prozesse bezieht und die betroffenen Menschen […] 
einbeziehen und entwickeln hilft.“  Eine vielfaltsorientierte OE fokussiert dabei im Sinne einer 
interkulturellen Öffnung auf die Kompetenzen, Potenziale und Bedarfe aller Mitarbeitenden – 
unabhängig von Geschlecht, Alter, Herkunft oder Religion. 

Vgl. Namokel, Herbert / Rösner, Dieter (Hrsg.): Lexikon Change-Management. 1. Auflage.  
Symposion Publishing GmbH. Düsseldorf 2010.

VIELFALTSORIENTIERUNG

ORGANISATIONSENTWICKLUNG (OE)

Andrea Voigt  
ist Referentin für Fachkräftesicherung 
und betriebliche Integration der  
IQ Fachstelle Interkulturelle Kompetenz-
entwicklung und Antidiskriminierung, 
VIA Bayern e. V.

www.netzwerk-iq.de/fachstelle- 
interkultur-und-antidiskriminierung

Yulyane Korkmaz  
arbeitet im Team Diversity Management 
des IQ Landesnetzwerks Niedersachsen, 
RKW Nord GmbH.

www.migrationsportal.de/iq-netzwerk/
aktuelles/artikel/digitale-prozessbeglei-
tung-diversity-management.html
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Vielfalt strukturell verankern in  
Jobcentern und Agenturen für Arbeit
Arbeitsagenturen und Jobcenter müssen gegenüber Diskriminierungsrisiken besonders sensibel sein. 
Das Netzwerk IQ bietet hierfür Begleitung in Form diversitätsorientierter Prozesse an.  
				     						                            Von Sophia Katharina Garczyk

D ie öffentliche Arbeitsvermittlung ist der wichtigste Akteur 
bei der Unterstützung und Vermittlung in Arbeit. Zentra-

le Zugangswege zu Teilhabe am beruflichen und gesellschaft-
lichen Leben und damit Möglichkeiten des sozialen Aufstiegs 
können hier eröffnet werden – oder aber verschlossen bleiben. 

U m auf die vielfältigen Bedürfnisse der Bevölkerung 
einzugehen, bedarf es also einer stetigen Auseinander-

setzung mit Vielfalt und Diskriminierungsrisiken – sowohl 
nach außen mit den Kund*innen als auch nach innen, was 
Strukturen und Mitarbeitende betrifft. 

„Der öffentliche Dienst ist nicht nur ein wichtiger Arbeitgeber, 
sondern repräsentiert mit seinen Institutionen zugleich den 

maßnahmen, ausreichende Ressourcenausstattung und die Anerkennung von  
Vielfaltsmanagement als Führungsaufgabe.“ 1

E ine strukturelle, nachhaltige Verankerung von diversitätsorientierten Pro-
zessen in Institutionen der Arbeitsförderung kann durch Organisationsent-

wicklung im Sinne einer Interkulturellen Öffnung (IKÖ) bzw. eines Diversity-
Managements erfolgen. Diese Organisationsentwicklungsprozesse verfolgen das 
Ziel, Zugangsbarrieren abzubauen und die Teilhabechancen für Menschen mit 
Migrationsgeschichte zu erhöhen. Institutionen betrachten kritisch ihre beste-
henden Strukturen, inwiefern die vielfältigen Bedürfnisse von Mitarbeiter*innen 
und Kund*innen berücksichtigt werden. Dies führt zu einer höheren Qualität der 
Organisation, insbesondere in Bezug auf die Zusammenarbeit mit Kund*innen. 
Denn ein besserer Service führt zu weniger Konflikten und trägt damit zu mehr 
Effizienz bei. Auch die Arbeitssituation der Mitarbeitenden verändert sich, da sich 
die teaminterne Zufriedenheit einer vielfältigen Belegschaft erhöht und das gute 
Arbeitsklima ein effektiveres Arbeiten ermöglicht. Nicht zuletzt lassen sich Aus-
gaben vermeiden, die durch etwaige Klagen vor Gericht aufgrund von Diskrimi-
nierungen oder durch Unzufriedenheit, Demotivation und Folgekonflikte nach 
Diskriminierungsfällen entstehen können.

D as Netzwerk IQ bietet die Begleitung solcher Prozesse in Form einer fachlich 
hoch qualifizierten und kostenfreien Beratung an, die sich an die regionalen 

Bedürfnisse anpassen lässt.2 Damit möchte das Netzwerk an die seit 2007 existie-
rende Diversity-Management-Strategie der Bundesagentur für Arbeit andocken. 
Eine Intensivierung dieser Kooperation zwischen dem Netzwerk IQ und der Bun-
desagentur für Arbeit ist nicht nur wünschenswert, sondern aufgrund immer 
wieder auftretender Diskriminierungsvorfälle auch dringend geboten.3 Denn die 
Gründe für diese Vorfälle sind sehr vielschichtig und reichen von individuellen 
Vorbehalten der Mitarbeitenden über institutionelle Rahmenbedingungen wie 
zum Beispiel die Steuerung nach Kennzahlen bis hin zu internen Verwaltungs-
vorschriften.4 

D azu Tim Weimer, Leiter des Jobcenters Oberhavel, das sich in einem interkul-
turellen Öffnungsprozess mit einem IQ Projekt befindet:

„Durch den Prozess wird der Fokus wieder auf den eigentlichen Auftrag gerichtet, 
allein deshalb würde ich das jeder Behördenleitung empfehlen. Unabhängig vom 
IKÖ-Prozess können wir unsere Mitarbeitenden nicht alleine mit neuen Herausfor-
derungen lassen, wir können nicht sagen: ‚Ihr werdet das schon machen, kümmert 
euch mal, belest euch mal, besucht doch mal ’ne Fortbildung.‘ Es muss klar sein, dass 
hier gesellschaftliche Veränderungsprozesse vonstattengehen und sowieso auf uns 
zukommen, und der IKÖ-Prozess befähigt uns, darauf schneller und qualifizierter 
zu reagieren.“ 5

Staat und formt ihn auch mit. Tatsächlich aber haben bei einem 
Bevölkerungsanteil von 26% durchschnittlich nur 12% der Be-
schäftigten der Bundesbehörden einen Migrationshintergrund. 

Zusammenhalt bedeutet daher auch, die Diversität im öffent-
lichen Dienst nachhaltig zu fördern und mit einem Leitbild 
für die weitere Politikgestaltung als Orientierung zu veran-
kern. Diesen Schritt ist die Bundesregierung gegangen und 
hat als Kernvorhaben eine gemeinsame Erklärung für mehr 
Vielfalt im öffentlichen Dienst als Übereinkommen aller Bun-
desressorts erarbeitet. Dieses Bekenntnis der Bundesregierung 
zur Förderung von Diversität benennt konkrete Elemente 
und Ziele: u. a. diversitätsbewusste Organisationsentwick-
lung durch Personalgewinnungs- und Personalentwicklungs- 

 
Broschüre IQ Schulungsangebote für Jobcenter und Agenturen für Arbeit mit den bundes-
weiten Angeboten des Netzwerks IQ | https://www.netzwerk-iq.de/fileadmin/Redaktion/
Downloads/Fachstelle_IKA/Publikationen/FS_IKA_IQ_Schulungsangebotef%C3%BCr_Jobcenter_
und_Agenturen_f%C3%BCr_Arbeit_2019_web.pdf

INFO
Sophia Katharina Garczyk  
ist Referentin im Bereich Arbeitsverwaltung 
der IQ Fachstelle Interkulturelle Kompetenz- 
entwicklung und Antidiskriminierung.

www.netzwerk-iq.de/fachstelle- 
interkultur-und-antidiskriminierung

Maßnahmenplan Interkulturelle Öffnung

1 2 3 4 5 6 7

8 9
10 11

12

14 15 16

13

22 23
17 18

20 21

19

StrukturAufwand

Gering

Mittel

Groß

Personal Angebote
1 Feste Ansprechpersonen

2 Informationen im Intranet

3 Vorträge, Infoveranstaltungen

4 Vielfaltsorientierte Stellenanzeigen

5 Interkultureller Kalender

6 Mehrsprachige Willkommensposter

7 Übersetzung wichtiger behördlicher Begriffe, Arbeitshilfen und Formulare

8 Überarbeitung von Leitbildern und Leitsätzen

9 Einführung eines diskriminierungssensiblen Konflikt- und Beschwerdemanagements

10 Analyse der Personalstruktur („Interkultureller Check“)

11 Aufnahme interkultureller Kompetenz in Anforderungsprofilen

12 Weiterbildungen für Mitarbeitende

13 Vernetzung mit Migrantenorganisationen, Communities etc.

14 Leitsätze/Selbstverständnis zu „Interkultur & Vielfalt“

15 Institutionelle Verankerung (z.B. Stabstelle )

16 Einrichtung innerbetriebliche AGG-Beschwerdestelle 

17 Vielfaltsorientierte Personalpolitik 

18 Interkulturelle Teamzusammensetzung

19 Förderung von Mitarbeitenden-Netzwerken

20 Vielfaltsorientierte Karriere- und Aufstiegsförderung

21 Mentoren- und Patensysteme

22 Vielfaltsorientierte Öffentlichkeitsarbeit

23 Spezifische Angebote (z. B. mehrsprachige Beratung) 

NETZWERK IQ

Quellen: 
1		Die Beauftragte der Bundesregierung für Migration, 

Flüchtlinge und Integration (Hrsg.): Nationaler Akti-
onsplan Integration. Bericht Phase V – Zusammenhalt: 
Zusammenhalt stärken – Zukunft gestalten.  
Berlin 2021, S. 12. Abrufbar unter: 
www.nationaler-aktionsplan-integration

2		Konkrete Beispiele siehe Publikation: IQ Fachstelle Inter-
kulturelle Kompetenzentwicklung und Antidiskriminierung/  
VIA Bayern e.V. (Hrsg.): Von der Interkulturellen Öffnung 
zur vielfaltsorientierten Organisationsentwicklung. 
Innovative Prozesse und Ansätze im Förderprogramm IQ. 
Abrufbar unter: https://www.netzwerk-iq.de/fileadmin/
Redaktion/Downloads/Fachstelle_IKA/Publikationen/
FS_IKA_Von-der-Interkulturellen-Oeffnung-zur- 
vielfaltsorientierten-Organisationsentwicklung_2020.pdf

3		Siehe zum Beispiel hier: Der paritätische Gesamtverband 
(Pressemeldung vom 16.03.2021): Paritätischer warnt 
vor Rassismus in Jobcentern. Abrufbar unter:  www.der-
paritaetische.de/fachinfo/detailseite/paritaetischer-
warnt-vor-rassismus-in-jobcentern/ 

4		Brussig, Martin; Frings, Dorothee; Kirsch, Johannes (2017): 
Diskriminierungsrisiken in der öffentlichen Arbeitsver-
mittlung (im Auftrag der Antidiskriminierungsstelle  
des Bundes).  
Quelle: www.antidiskriminierungsstelle.de/Publikationen 
Deutscher Bundestag (2021): Diskriminierendes Verhalten 
von Jobcentern und Familienkassen gegenüber auslän-
dischen EU-Angehörigen. Kleine Anfrage. Drucksache 
19/26865 (23.02.2021). Abrufbar unter: https://dip21.
bundestag.de/dip21/btd/19/268/1926865.pdf

5		IQ Netzwerk Brandenburg (2018): Interkulturelle Öff-
nung gestalten, S. 21. Abrufbar unter:  
https://raa-brandenburg.de/Portals/4/media/UserDocs/
Dokumente_2019/Broschuere_RAA_IKOE-Prozess.pdf

IQ unterstützt die Bundesagen-
tur für Arbeit u. a. bei Organi-
sationsentwicklungsprozes-
sen zur Implementierung von 
interkultureller Kompetenz 
und Diversity,  welche von 
der Zentrale ausdrücklich 
begrüsst werden. Interkultu-
relle Kompetenz und Diversity 
strukturell und langfristig 
zu verankern, ist ein wichtiger 
Bestandteil der Agenturen für 
Arbeit und Jobcenter. 
Dr. Rudolf Bünte, Leiter der Koordinierungsstelle 
Migration, Zentrale der Bundesagentur für Arbeit

Maßnahmenplan Interkulturelle Öffnung
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Heterogenität in Projektteams 

„Wortwechsel“ – 
auf Augenhöhe in 
der Organisation

NETZWERK IQ

W as für manche ein lustiger Kommentar auf dem Gang 
oder im Meeting ist, wirkt auf andere emotional 

verletzend und schädigt nachhaltig das Zugehörigkeitsge-
fühl zum Unternehmen sowie das Selbstvertrauen. Dies gilt 
umso mehr, wenn die Unternehmenskultur von flachen Hie-
rarchien und einem lockeren, humorvollen Umgang geprägt 
ist. Hier kann es schwierig sein, Verletzungen anzusprechen. 
Schließlich will niemand die Spaßbremse sein. Zudem haben 
manche Angst, als „zu empfindlich“ wahrgenommen zu wer-
den oder nicht mehr dazuzugehören.

I m Mai 2020 startete eine Zusammenarbeit zwischen 
dem IQ Teilprojekt klever-iq und dem IT-Unternehmen  

SSC-Services GmbH aus Böblingen. Ziel der Kooperation 
mit dem Titel Wortwechsel – leicht gesagt, schwer verstan-
den ist die Auseinandersetzung mit Diversity-Aspekten im 
Unternehmen. Ausgangspunkt des Projektes war die Frage-
stellung: Was braucht es, damit erfahrene Verletzungen und 
Diskriminierungen im Unternehmen benannt und konstruk-
tiv bearbeitet werden können?

D ie Arbeitsgruppe Diversity von SSC und das Team von 
klever-iq waren sich einig, sich hier auf einen gemein-

samen Lernprozess einzulassen. Dabei orientierte sich das 
Projekt an dem Vier-Quadranten-Modell von Ken Wilber. 

Dieses geht davon aus, dass nachhaltige Veränderun-
gen von Organisationen nur möglich sind, wenn sie auf  
vier Ebenen ansetzen:

	́ innere Haltung der einzelnen Mitarbeitenden
	́ Verhalten und Kompetenzen der Mitarbeitenden
	́ innere Werte und ungeschriebene Regeln der 

Institution (Organisationskultur)
	́ äußere Form der Institution in definierten Prozessen 

und Strukturen 

N ur wenn alle Ebenen im Blick sind, werden Zusammen-
hänge verständlich und tatsächlich bearbeitbar. 

Umsetzung des Projekts Wortwechsel

Ü ber eine Videobotschaft an die gesamte SSC-Belegschaft 
wurden zunächst zwei Pilotteams gesucht und schnell 

gefunden. Die Trainer*innen von klever-iq begleiteten die 
beiden Teams über mehrere Monate in moderierten Work-
shops und beschäftigten sich mit folgenden Fragen: 

Wann ist ein Witz ein Witz und wann überschreitet er per-
sönliche Grenzen? Was verletzt mich und was verletzt andere? 
Wie kann ich Verantwortung für von mir begangene Grenz-

überschreitungen übernehmen? Warum 
kann es hilfreich sein, kritisches Feed-
back anzuhören und anzunehmen?

F ür die Teilnehmenden eröffnete 
sich die Möglichkeit, eigene Er-

fahrungen zu teilen und die Wirkung 
verschiedener Aussagen anderen be-
wusst zu machen. Ein Team nutzte 
nach gemeinsamer Absprache eines 
der Treffen, um schwelende Konflikte 
mit der Clear-the-Air-Methode zu be-
arbeiten. Mit dieser Methode haben 
bei einem Konflikt alle die Möglich-
keit, in einem moderierten Rahmen 
ihre Anliegen anzubringen und dazu 
von den anderen auch auf der Ebene 
der persönlichen Bedeutung gehört 
zu werden. Dabei werden die unter-
schiedlichen Erfahrungen nachvoll-
ziehbar und es entsteht ein Raum der 
gegenseitigen Wertschätzung.

D a im Arbeitskontext Themen wie 
Diversity und Diskriminierung 

nicht immer im Vordergrund stehen, 
waren die Teilnehmenden sehr zu-
frieden, eine Möglichkeit gefunden zu 
haben, sich dazu auszutauschen. „Es 
ist nicht einfach, über Diskriminierung 
zu sprechen. Als Außenstehende ist es 
schwierig, zu verstehen, welche Diskri-
minierungsmerkmale in einem Konflikt 
eine Rolle spielen“, sagte ein Mitglied 
des Pilotteams. Eine Teilnehmerin be-
wertete die Treffen mit den Worten: „Je-
der Einzelne von uns war im Anschluss 
dankbar über die Erfahrung, hat für 
sich selbst neue Impulse mitgenommen 
und vielleicht für einige Zeit das Thema 
Diversity und Diskriminierung mehr im 
Blick gehabt. Für den Anschluss würde 
ich mir wünschen, weiterhin solche offe-
nen Angebote bei SSC zu sehen.“

Weitere  
Zusammenarbeit geplant

D ie Arbeitsgruppe Diversity arbeitet 
nun mit beiden Geschäftsführen-

den von SSC daran, wie die Erkenntnis-
se aus den Pilotprojekten ins gesamte 
Unternehmen übertragen werden kön-
nen. In den kommenden zwei Jahren 
wird es vor allem darum gehen, diese 
Räume zum Besprechen von Grenz-
überschreitung auch auf struktureller 
Ebene weiter zu verankern. 

D abei stehen folgende Fragen im 
Fokus: Wie können in der ge-

samten Belegschaft ein gemeinsames 

Verständnis sowie eine einheitliche 
Bedeutung von Diversity und Antidis-
kriminierung weiterentwickelt werden? 
Wie können Strukturen geschaffen 
werden, in denen nach § 12 und § 13 des 
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes 
Beschwerden zu diskriminierenden Er-
fahrungen gut bearbeitet werden können?

D as gemeinsame Zwischenfazit 
aller Projektbeteiligten ist klar: 

Unternehmen ziehen einen großen 
Mehrwert daraus, einen Rahmen zu 
schaffen, der es ermöglicht, authen-
tisch miteinander zu kommunizieren 
und Spannungen schnell zu themati-
sieren und zu lösen.

Annette Martucci  
begleitet im Projekt klever-iq von  
adis e. V. diskriminierungskritische  
Öffnungsprozesse in Unternehmen.

Sanja Djakovic  
ist Teamguide bei SSC-Services GmbH.

Wie kann ein Unternehmen erreichen, dass 
Grenzüberschreitungen im Arbeitsalltag von 
den Mitarbeitenden kommuniziert werden? Was 
kann es tun, damit Irritationen und (unbewusste) 
Diskriminierungen angesprochen werden und 
konstruktiv damit umgegangen wird? Diese  
Fragen waren der Ausgangspunkt einer  
Kooperation zwischen dem mittelständischen  
IT-Dienstleister SSC-Services GmbH und dem  
IQ Teilprojekt klever-iq.	   			 

		                     Von Annette Martucci und Sanja Djakovic

 
Der mittelständische IT-Dienstleister SSC-Services GmbH ist in den 
vergangenen Jahren kontinuierlich auf 180 Mitarbeitende gewach-
sen. Ein fairer und freundlicher Umgang miteinander ist in der 
Unternehmenskultur fest verankert. Eine interne Arbeitsgruppe 
Diversity hat es sich zur Aufgabe gemacht, den Umgang mit Hetero-
genität im Arbeitsleben unter Berücksichtigung der verschiedenen 
Diversity-Dimensionen weiterzuentwickeln. Um dies zu festigen, 
hat das Unternehmen zudem die Charta der Vielfalt unterzeichnet.

 
Das Projekt klever-iq ist ein landesweites Projekt zur diskriminie-
rungskritischen Öffnung von Arbeitsmarktinstitutionen im  
IQ Netzwerk Baden-Württemberg beim Trägerverein adis e. V. Seit 
2013 begleitet das Team von klever-iq Jobcenter und Agenturen für 
Arbeit, kleine und mittlere Unternehmen, Kammern, Kommunen 
und Gewerkschaften dabei, eine diversitätsbewusste Beratungs-
praxis weiterzuentwickeln, um damit Barrieren abzubauen und 
Öffnungsprozesse in den Organisationen anzuregen.

SSC-SERVICES GMBH KLEVER-IQ
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VIER-QUADRANTEN-MODELL

Das Vier-Quadranten-Modell: Frederic Laloux  
nach Ken Wilder

Innere Dimension Äußere Dimension Individuelle Ebene
Kollektive Ebene

Haltung

Einstellung

Werte

Organisations-
kultur

Teamkultur

Verhalten 

Kompetenzen

Strukturen 

Systeme

Prozesse
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Was polnische Fachkräfte nach  
Bayerisch-Schwaben zieht
Die Zeiten, in denen die Jugend Polens auf gepackten Koffern saß und nach Deutschland wollte, sind 
vorüber – die Arbeitslosigkeit im Nachbarland ist historisch niedrig. Wie es dennoch gelingt, Fach-
kräfte zum Umzug und Bleiben zu bewegen, verraten ein Unternehmer aus dem bayerisch-schwäbi-
schen Nördlingen und sein Mitarbeiter. 
			             					                   				    Von Petra Plaum 

LÄNDERPORTRÄT

Betreuung der ausländischen Fachkräfte. Weiterbildungen 
und Sprachkurse gehören zum Service. „Wir unterhalten auch 
ein eigenes Helpdesk für unsere Leute“, informiert Breitenfeld. 
„Wir helfen bei der Anmeldung in der Gemeinde, beim Finden 
einer Unterkunft, einer Krankenkasse und so weiter.“ In die-
sen Onboarding-Prozess sind Fachkräfte aus Polen (und aus 
den Heimatländern anderer Zugezogener) involviert.

Mit Sprachkurs und Qualifizierung  
zum Langzeit-Engagement

D amian Klein ist Teil des Recruiting- und Helpdesk-
Teams. Er wuchs im Karpatenvorland (Podkarpackie) 

auf, absolvierte sein Fachabitur im Bereich Wirtschafts-
wesen und qualifizierte sich für einen Beruf im Büro. 
Mangels beruf licher Chancen in Polen kam er vor sechs 
Jahren als Produktionshelfer nach Baden-Württemberg. 
Später arbeitete Klein als Staplerfahrer und Tankwart. 
2019 dann fand er über eine Stellenanzeige, in der die 
Muttersprache Polnisch dezidiert gewünscht war, zur  
Humanus Personalservice GmbH.

„Was mir half, mich einzugewöhnen, waren die Hilfsbereitschaft 
der Menschen, die Atmosphäre und der Teamspirit“, berich-
tet der 26-Jährige. „Die Kollegschaft nennt sich hier selbst die  
Humanus-Family. Genau wie eine Familie – so fühlt es sich auch 
wirklich an. Mein Chef Philipp Erik Breitenfeld hat mir nach ei-
nem erfolgreichen Probetag sofort einen Job im internen Team 
angeboten.“ Zum ersten Mal in seinem Leben habe er das Ge-
fühl gehabt, wirklich gebraucht zu werden, meint Klein. „Das 
war atemberaubend. Obwohl mein Deutsch nicht sehr gut war, 
gab mir Humanus hier meine Chance. Humanus hat mir ne-
ben zahlreichen Weiterbildungen auch gleich am Anfang meines 
Tuns einen Deutschkurs bezahlt.“ Binnen kürzester Zeit verbes-
serte sich Kleins Sprachniveau von A2 auf B2. Was er in dieser 
Zeit gelernt hat, gibt er nun an neu Zugezogene weiter – sie un-
terstützt er bei Formalitäten, Verträgen, Behördengängen und 
auch emotional, wenn Sorgen und Heimweh plagen. 

So gelingt die Fachkräfterekrutierung  
(nicht nur) in Polen 

Humanus ist in und um Nördlingen bestens vernetzt. Die 
Kunden sitzen vor allem in Handwerk und Industrie. Einer  
Illusion darf sich jedoch niemand hingeben, warnt Breitenfeld: 
„Das Billiglohngebiet Osteuropa gibt es nicht mehr. Die Fach-
kräfte kennen ihren Preis. Ich kriege zum Beispiel keinen Bau-
elektriker mehr für unter 2.500 Euro für 160 Stunden im Monat.“

U nternehmer*innen, die Menschen aus Polen zu fairen 
Konditionen beschäftigen möchten, empfiehlt Breiten-

feld dreierlei: „Erstens: Suchen Sie nach seriösen Recruiting-
Agenturen vor Ort, die das seit Jahren bis Jahrzehnten machen. 
Zweitens: Seien Sie innovativ, kreativ und fahren Sie dorthin, 
wo die Leute sind, die Sie brauchen! Wenn Sie also zum Beispiel 
IT-Fachkräfte suchen, fahren Sie an die Orte, wo Studierende 
aus IT-Fachhochschulen abhängen, und kommen Sie direkt mit 
den Menschen in Kontakt. Drittens: Holen Sie sich erfahrene 
Partner aus Deutschland. Das müssen nicht wir sein – aber auf 
jeden Fall Firmen, die sich auskennen.“ Breitenfeld ergänzt: 
„Zudem sollte keine Verbissenheit in puncto Sprachkenntnisse 
herrschen.“ Denn auch in Osteuropa hat sich Englisch als erste 
Fremdsprache durchgesetzt – viele junge Leute können bes-
tens in der Weltsprache kommunizieren. Wer darauf aufbaue 
und nicht gleich auf fließendem Deutsch bestehe, erleichtere 
den Neuen im Team das Einleben erheblich. 

A uch in Polen gibt es mehr ältere als jüngere Erwerbstä-
tige. Einen Brain-Drain, also eine Abwanderung hoch- 

qualifizierter Arbeitskräfte, sieht Breitenfeld trotz allem nicht 
am Horizont: „Polen selbst zieht viele Fachkräfte aus dem Aus-
land an. In den letzten acht Jahren sind 1,2 Millionen Menschen 
aus der Ukraine nach Polen gezogen“, nennt er ein Beispiel. 
„Wenn polnische Fachkräfte in Deutschland gut verdienen“, er-
gänzt Breitenfeld, „bedeutet das auch: Die Menschen schicken 
Geld zu Familienangehörigen nach Polen, sodass die Kinder dort 
eine gute Bildung erfahren. Dann entsteht eine Win-win-Situation 
für beide Länder.“ Die Arbeitnehmerfreizügigkeit in Europa,  
ergänzt er, beinhaltet insgesamt mehr Chancen als Risiken.

D amian Klein jedenfalls sieht seine Zukunft bei  
Humanus: „Denn hier in Deutschland kann man wirk-

lich wachsen, Geld verdienen und ein super Leben führen. Die 
Atmosphäre, Mentalität, die Natur und einfach alles kann ich 
nur empfehlen. Meine Zukunftspläne sind, täglich noch mehr 
Wissen zu erlangen und auch die Sprachbarrieren weiter ab-
zubauen. Gerne würde ich mich zur Teamleitung hocharbei-
ten. Ich möchte täglich mehr Menschen motivieren, diesen 
Schritt zu gehen, welchen ich auch gewagt habe.“ 

D ie Humanus Personalservice GmbH ist kein Zeitarbeits-
unternehmen im klassischen Sinne. CEO Philipp Erik 

Breitenfeld gründete seine Firma 2013 mit dem Ziel, in Zeiten 
des demografischen Wandels Fachkräfte aus Osteuropa dau-
erhaft in seine Region zu holen. Der passionierte Europäer 
denkt und plant über den Tellerrand. Und weil in seiner Re-
gion die Arbeitslosenquote traditionell sehr niedrig ist und 
zudem viele junge Menschen zum Studium abwandern, lag 
der Gedanke nahe, in Nachbarländern zu rekrutieren.

W arum Polen? Breitenfeld verweist auf die Nähe, die 
gemeinsame Geschichte. „Viele Menschen aus Polen 

haben Sprachkenntnisse und auch schon in Deutschland, Ös-
terreich oder der Schweiz gearbeitet. Das Know-how ist schon 
da, auch wenn der Ausbildungsstand nicht immer gleich ist“, 
ergänzt er. Anfangs kooperierte die Humanus Personalser-
vice GmbH mit polnischen Agenturen. Inzwischen unterhält 
sie unter anderem eine eigene Niederlassung in Jelenia Góra. 

W as Humanus von anderen Personalservice-Firmen un-
terscheidet, ist zudem das Engagement bezüglich der 

 
Sie wurde 2013 gegründet und hat bisher 2.500 Fachkräfte in den 
deutschen Arbeitsmarkt vermittelt, davon 75 % aus Polen.  
Mehr Infos: https://www.humanus-zeitarbeit.de/

HUMANUS PERSONALSERVICE GMBH

 
Staatsform: semipräsidentielle Republik
Einwohner*innen: 38.230.000 (Stand: Febr. 2021, Quelle: Główny 
Urząd Statystyczny, https://stat.gov.pl)

Arbeitslosenquote: im März 2021 unbereinigt 6,4 %  
(Quelle: https://stat.gov.pl), saisonal bereinigt 3,1 % (destatis.de). 
Damit war die saisonbereinigte Arbeitslosenquote im März die 
niedrigste im EU-Raum.

Migration: Die Netto-Migration erreichte 2020 ein Plus von 4.500 
Menschen, auch aufgrund der Pandemie war dieser Wert gesunken. 
Im Jahr 2019 lag der Netto-Migrationswert bei 6.200.  
(Quelle: stat.gov.pl, Veröffentlichung „Population. Size and structure 
and vital statistics in Poland by territorial division in 2020“)

Ethnien: zu 97 % Polen (Stand: Volkszählung 2011); ansonsten vor 
allem Schlesier (435.750 bzw. 1,1 % der Bevölkerung), Deutsche 
(74.464 bzw. 0,2 %), Kaschuben (17.746 bzw. 0,05 %), Weißrussen 
(36.399 bzw. 0,1 %), Ukrainer (38.387 bzw. 0,1 %). (Quelle: https://
minorityrights.org/country/poland/)

Religion/Konfession: Obwohl stabil rund 90 % aller Menschen in 
Polen der katholischen Kirche angehören, schwindet das Vertrauen 
in die Kirche stetig. Vertrauten im September 2016 noch 58 % der 
Kirchenmitglieder auf ihre Kirche, waren es im November 2020 nur 
noch 40 %. (Quelle: https://www.ncronline.org/news/accountabili-
ty/time-crisis-polands-catholic-church)

POLEN  

Petra Plaum
ist freie Fachjournalistin für Medizin und Bildung.
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Auflage und Erscheinungsweise
13.000, dreimal jährlich

Hinweise
Namentlich gekennzeichnete Beiträge geben nicht  
unbedingt die Meinung der ZWH wieder.  
Für eingesandte Materialien kann keine Gewähr über-
nommen werden. Wenn Sie aus dieser Publikation 
zitieren wollen, dann bitte mit genauer Angabe des 
Titels und der Ausgabe. Bitte senden Sie zusätzlich ein 
Belegexemplar an die Redaktion clavis@zwh.de.

Schlüssel zu Integration und Vielfalt 
in Arbeitsmarkt und Gesellschaft

Die clavis (lat. Schlüssel) unterstützt eine gesellschaftliche 
Entwicklung, die ein friedliches und respektvolles Zusam-
menleben von Menschen unterschiedlicher Herkunft und 
Kulturen ermöglicht und aktiv jeder Form von Rassismus 
und Fremdenfeindlichkeit entgegentritt. Besondere 
Anliegen sind die Bildung und die Arbeitsmarktintegration 
von Menschen mit internationaler Geschichte.  

Die clavis richtet sich an Fachleute und Entscheidungsver-
antwortliche aus Politik, Wirtschaft, Verwaltung und 
Wissenschaft. Sie spricht Migrantenorganisationen, 
kirchliche Träger, Kommunen, Arbeitsagenturen, Univer-
sitäten, Hochschulen und Stiftungen an.    

Die clavis wird im Rahmen des bundesweiten  
Förderprogramms Integration durch Qualifizierung  
(IQ) veröffentlicht.

Die clavis erscheint dreimal jährlich und kann unter  
clavis@zwh.de kostenfrei abonniert werden. 

clavis – Schlüssel zu 
Integration und Vielfalt 
in Arbeitsmarkt und 
GesellschaftSprache ist stets im Wandel und Sprache schafft Wirklichkeit. Man muss nicht Linguistik studiert 

haben, um diese zwei Fakten zu verstehen. Sie sind einfach erklärt und unumstößlich. 
									               	           	     	    Von Gina Dücomy

H ier und da hört man sie immer wieder, die sarkastisch 
gefärbte Aussage: „Das darf man ja heute nicht mehr 

sagen!“ Eine angeblich politisch überkorrekte Gesellschaft 
schreibt nun vor, was man (nicht) sagen darf. Gleichzei-
tig deuten Sprechende an, dass sie es selbst ja nicht so eng  
sehen: „Ich mein das doch gar nicht so …“ 

D ie Frage ist: Wie ist es gemeint? – Sicherlich nicht verlet-
zend! Kann man das einfach so entscheiden? Die Krux 

bei der Sprache ist, dass das Gesagte und das Gemeinte zwei 
unterschiedliche Dinge sein können. Die Linguistik hat mit 
der Pragmatik dem Gemeinten ein ganzes Sachfeld gewidmet. 
Missverständnisse haben viele Ursachen, zum Beispiel bewer-
ten wir Wörter individuell, weil wir Unterschiedliches mit 
ihnen verbinden. Man sollte denken, Wortdefinitionen seien 
für alle gleich. Das stimmt auch, sagt zumindest der Duden. 

O bwohl der Duden eine sehr zuverlässige Quelle für Defi-
nitionen ist, lohnt sich bei manchen Wörtern jedoch der 

Blick ins Geschichtsbuch. Denn einige Vokabeln wurden in der 
Vergangenheit besonders geprägt oder zweckentfremdet und 
haben versteckte Hintergründe oder ungewollte Konnotatio-
nen. Wer beispielsweise darauf besteht, das politisch inkor-
rekte Z-Wort für Paprikasoße zu verwenden, weil man damit ja 
nichts Schlimmes meint und es doch schon immer so hieß, muss 

sich berechtigte Vorwürfe gefallen lassen. Obwohl es sich um 
ein Wort handelt, welches jahrelang im alltäglichen Sprachge-
brauch verwendet wurde, ist es nicht weniger verwerflich. Der 
Begriff ist eine abwertende, stereotypisierte und unzutreffende 
Bezeichnung für ein Volk, welches über Jahrhunderte verfolgt 
und getötet wurde. Grausamer Höhepunkt war der nationalso-
zialistische Genozid. Vergleichbare Hintergründe lassen sich bei 
anderen Bezeichnungen der „Das darf man ja heute nicht mehr 
sagen“-Gruppe  finden.

H eutzutage ist der Begriff aus dem öffentlichen Sprach-
gebrauch verschwunden, lediglich in populistischen 

Kreisen wird er noch verwendet und bei eben denjenigen, die 
sich weigern, das Wort „Paprikasoße“ zu verwenden. Man 
bedient hier also ein Narrativ, bei dem man sich fragen soll-
te, ob es beabsichtigt ist. Wenn die Antwort darauf „Nein“ 
ist, sollte die Schlussfolgerung kein additives „Ich mein das ja 
nicht so“, sondern stattdessen die konsequente Verbannung 
aus dem eigenen Vokabular sein.

KOMMENTAR

Was darf man heute eigentlich noch sagen?

„Ich mein das doch gar nicht so …“

Gina Dücomy 
ist clavis-Redakteurin und Mitarbeiterin im Projekt  
NachDenkEr – Nachhaltiges Denken Erleben – der ZWH.
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Jubiläumsausgabe 
10. Deutscher Diversity-Tag

Wir freuen uns, gemeinsam mit Ihnen auch im 
kommenden Jahr ein starkes Zeichen für Vielfalt zu 
setzen. Denn #Vielfaltverbindet! Der #DDT22 findet 
am 31.05.2022 statt.

#
FLAGGE
FÜR
VIELFALT

#
DDT21

#
VIELFALT
VERBINDET

 

DEUTSCHER
DIVERSIT Y
TAG 2021
charta der vielfalt

Der Deutsche Diversity-Tag wird im Rahmen des Multiplikatorenprojekts Transfer durch das Förderprogramm „Integration durch 
Qualifizierung (IQ)“ des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales (BMAS) unterstützt.

DEUTSCHER DIVERSITY-TAG 2021

Unsere Gesellschaft ist vielfältig. 
Unsere Arbeitswelt auch. 
Darauf macht der Deutsche Diversity-Tag mit zahlreichen Aktionen – online 
und offline, für die Belegschaft oder für die Öffentlichkeit – aufmerksam. 
Der Aktionstag trägt den Vielfaltsgedanken in die Arbeitswelt und findet jähr-
lich auf Initiative des Charta der Vielfalt e. V. statt.

Wir sind überwältigt: Das war der 
9. Deutsche Diversity-Tag

Der 9. Deutsche Diversity-Tag fand am 18. Mai 2021 statt. 
Über 900 Organisationen mit mehr als 2.700 Aktionen 
zeigten #FlaggefürVielfalt und erzielten mit 550 Millionen 
Medien-Kontakten ein Rekordergebnis! Wir möchten uns dafür 
bei allen teilnehmenden Organisationen bedanken. 


