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Sehr geehrte Damen und Herren,  

 

unser Forschungsprojekt „New Knowledge on Pathsways to Include Persons in Vulnerable 

Situations in the Labour Market (PATHS2INCLUDE)” neigt sich dem Ende zu und wir möchten 

noch einmal die Gelegenheit nutzen und uns recht herzlich bei Ihnen für die Teilnahme 

bedanken. Wie wir Ihnen bereits angekündigt haben, erhalten Sie zusammengefasst die 

wichtigsten Ergebnisse unseres Forschungsprojektes für Deutschland. Hierfür möchten wir 

Ihnen zunächst einmal kurz unser Forschungsprojekt vorstellen, um anschließend einige 

zentrale Erkenntnisse darzulegen und kritisch einzuordnen. Der Kurzbericht schließt mit 

einigen Anregungen für die Unternehmenspraxis sowie politischen Handlungsempfehlungen.  

Auf der Webseite www.paths2include.eu können Sie Zusammenfassungen aller 

Projektergebnisse von PATHS2INCLUDE in deutscher Sprache herunterladen, zusätzlich zu 

den zugrunde liegenden wissenschaftlichen Working Papers in englischer Sprache. 

 

Wir wünschen Ihnen nun eine anregende und interessante Lektüre.  

 

Mit freundlichen Grüßen  

 

 

 

Prof. Dr. Christian Imdorf, Projektleitung und Professor für Bildungssoziologie an der Gottfried 

Wilhelm Leibniz Universität Hannover 

 

 

 

Prof. Dr. Dominik Buttler, Projektmitarbeiter an der Gottfried Wilhelm Leibniz Universität 

Hannover und Professor für Arbeitsmärkte und Sozialpolitik an der Wirtschaftsuniversität 

Poznań 

 

 

 

Shirin Reiter, Projektmitarbeiterin an der Gottfried Wilhelm Leibniz Universität Hannover 

 

 

 

Nick Wessel, Projektmitarbeiter an der Gottfried Wilhelm Leibniz Universität Hannover
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Ergebnisse aus dem Projekt New Knowledge on Pathsways to Include Persons in 

Vulnerable Situations in the Labour Market (PATHS2INCLUDE) 

 

Unser Forschungsprojekt 
PATHS2INCLUDE ist ein dreijähriges Forschungsprojekt (2023-2026) unter der Leitung der 

OsloMet Universität in Norwegen, gefördert durch Horizon Europe. In diesem Projekt wird 

unter anderem erforscht, wie betriebliche Maßnahmen soziale Ungleichheiten beim 

Arbeitsmarktzugang verringern, und damit die soziale Inklusion auf europäischen 

Arbeitsmärkten fördern können. Das Ziel ist es, Ungleichheiten zu reduzieren und die soziale 

Integration zu verbessern. Dies wollen wir erreichen, indem wir praxisnahes Wissen 

generieren und Faktoren in Betrieben herausarbeiten, welche durch betriebspolitische 

Entscheidungen verändert werden können. Das deutsche Projektteam an der Leibniz 

Universität Hannover, unter der Leitung von Prof. Dr. Christian Imdorf, konzentriert sich 

konkret auf folgende 4 Bereiche:  

 

• Identifikation benachteiligender Einstellungen im Einstellungsprozess, insbesondere 

im Hinblick auf Geschlecht, Ethnizität und Care-Verantwortung.  

• Untersuchung des Einflusses betrieblicher Ressourcen, Wissens, Richtlinien und 

Praktiken auf Arbeitgeberentscheidungen.  

• Schaffung neuen Wissens über betriebliche Merkmale, die mit 

Benachteiligungsprozessen bei der Personaleinstellung in Verbindung stehen.  

• Beitrag zur Entwicklung sozialwissenschaftlicher Methoden im Untersuchungsbereich.  

 

Konkret untersucht das deutsche Projektteam folgende Fragen:  

 

• Welche Strategien und Maßnahmen ermöglichen es Betrieben, in Zeiten des 

Arbeitskräftemangels Migrant:innen für qualifizierte Arbeitsplätze in Europa in Betracht 

zu ziehen? 

• Wie unterstützen diese Strategien und Maßnahmen die Betriebe dabei, eine diverse 

und qualifizierte Belegschaft mit besonderem Fokus auf Bewerber:innen mit Flucht- 

oder Migrationshintergrund einzustellen? 

 

Zur Untersuchung der beiden Forschungsfragen wurden im Jahr 2024 sowohl eine quantitative 

Online-Studie als auch qualitative Interviews im Rahmen eines Mixed-Methods-Ansatz 

durchgeführt. In jedem der vier untersuchten Länder (neben Deutschland auch in Norwegen, 

Polen und Rumänien) wurden 15 halbstrukturierte Interviews durchgeführt mit 

Personalverantwortlichen, Abteilungsleiter:innen sowie Geschäftsführer:innen im 
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Rekrutierungsprozess. In der quantitativen Online-Studie wurde ein Vignettenexperiment 

integriert. Rekrutierer:innen aus Deutschland, Norwegen, Polen und Rumänien wurden 

gebeten, hypothetische Jobkandidat:innen hinsichtlich ihrer Eignung für offene 

Fachkräftepositionen zu bewerten wie IT-Techniker:in, Sekretär:in, Buchhaltungsfachkraft, 

Büroangestellte:r oder Verkäufer:in. Diese Berufe wurden ausgewählt, weil sie 

branchenunspezifisch sind, keinen drastischen Fachkräftemangel aufweisen (d.h. die Betriebe 

weiterhin auswählen können) und eine Vielzahl von mittleren Qualifikationsrollen 

repräsentieren, die in allen Arten von Betrieben zu finden sind. Außerdem wurde 

vorausgesetzt, dass der Betrieb eine ausreichende Anzahl an Bewerbungen für eine offene 

Stelle erhalten hat. Im jeweiligen Vignettenexperiment wurden die Befragten darauf getestet, 

wie bestimmte Merkmale der hypothetischen Jobkandidat:innen ihre 

Einstellungswahrscheinlichkeit beeinflussen. Die unterschiedlichen Merkmale waren: interne 

Empfehlungen, Art der Berufserfahrung, Geschlecht, Staatsangehörigkeit [einheimisch; 

Ukraine; anderes Land: Syrien in der deutschen Erhebung], Herkunftsland des höchsten 

Bildungsabschlusses [Aufnahmeland vs. Heimatland], Niveau der Sprache des 

Aufnahmelandes [C2 vs. B2], Partnerschaftsstatus [lebt mit Partner:in vs. lebt allein] und 

Elternschaftsstatus (ohne Kinder vs. Kleinkind). Der Fragebogen umfasst auch kontextuelle 

Informationen wie beispielsweise zu Betriebsmerkmalen, wie inklusive Einstellungspraktiken, 

Rekrutierungsinstrumente, Entscheidungsspielraum der Rekrutierer:innen, Diversitätsziele, 

Diversitätsmanagementpraktiken, Zusammensetzung des Rekrutierungsgremiums, 

Möglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung und Grad der Interaktion mit Kund:innen 

sowie mit Mitarbeiter:innen. 

Für die Durchführung der Interviews wurde ein länderübergreifender Interviewleitfaden 

entwickelt. Er enthält Informationen zu den Interviewten und zu den Betrieben, zu Ursachen 

und Strategien zur Vermeidung von Fehlbesetzungen, spezifischen Rekrutierungsprozessen, 

Auswahlkriterien, institutionellen Bedingungen, organisatorischer Vielfalt sowie zur Ankunfts- 

und Eingewöhnungsphase („Onboarding“). In Deutschland fanden die Interviews 

hauptsächlich mit Unternehmensinhaber:innen, Geschäftsführer:innen und 

Personalverantwortlichen statt. Zur Rekrutierung von Teilnehmenden wurde das Netzwerk 

„Unternehmen integrieren Flüchtlinge“ genutzt, das im Jahr 2024 ca. 4000 Mitgliedsbetriebe 

umfasst. 11 Mitgliedsbetriebe wurden daraus zufällig ausgewählt, zusätzlich zu vier 

anderweitig kontaktieren Betriebe. Die befragten Betriebe stammen aus Sektoren wie Logistik, 

IT, Handwerk, Versicherungen, Einzelhandel, Steuerberatung, Produktion und öffentliche 

Verwaltung. Hinsichtlich ihrer Größe variieren sie stark von 12 bis 139.000 Mitarbeiter:innen.14 

Betriebe kamen aus dem privaten, einer aus dem öffentlichen Sektor. Die Interviews wurden 

zwischen Juni und Dezember 2024 persönlich oder online unter Berücksichtigung von 

Datenschutzbestimmungen (DSGVO) und forschungsethischen Vorgaben durchgeführt. Alle 
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Transkripte wurden zunächst pseudonymisiert und abschließend anonymisiert, um 

Rückschlüsse durch Dritte auf die Interviewteilnehmenden zu verhindern. Mittels thematischer 

Analyse wurde konkret untersucht, wie Betriebe Maßnahmen zur Rekrutierung und Integration 

von Migrant:innen (mit Fluchthintergrund) für qualifizierte Berufe entwickeln und umsetzen. 

 

Ergebnisse aus dem Online-Survey 
In der folgenden Abbildung (Abb. 1) sind für Deutschland die errechneten 

Einstellungswahrscheinlichkeiten von fiktiven Bewerber:innen dargestellt:  

 

 

Der positive oder negative Effekt jedes Bewerbermerkmals ist im Vergleich zur 

Referenzkategorie zu lesen, welche in Klammern hinter dem Merkmal steht. Negative Effekte 

bedeuten, dass Personen mit einem bestimmten Merkmal mit einer geringeren 

Wahrscheinlichkeit eingestellt werden als Personen mit dem Merkmal der Referenzkategorie. 

Für positive Effekte ist es entsprechend andersherum. Am stärksten wirkt Nationalität. Die 

befragten Untersuchungsteilnehmer:innen berücksichtigen Syrer:innen fast 20 Prozent 

seltener als Deutsche, Ukrainer:innen rund 15 Prozent seltener.  Berufserfahrung außerhalb 

des Zielbereichs der zu besetzenden Stelle senkt die Wahrscheinlichkeit auf eine Einstellung 

um 6,5 Prozent. Ein B2- statt C2-Deutschniveau mindert sie um 3 Prozent. Männer werden 3 

Prozent seltener berücksichtigt als Frauen.  

Zusätzlich wurde untersucht, wie betriebliche Kontexte mit den 

Einstellungswahrscheinlichkeiten zusammenhängen. Wir gehen dabei davon aus, dass 

betriebliche Rahmenbedingungen die Aktivierung von Stereotypen bei der Beurteilung von 

Bewerber:innen mitbeeinflussen. Denn die betrieblichen Kontexte sind entscheidend dafür, 

welchen Spielraum Personalverantwortliche bei Personalentscheidungen haben. In der 

Abbildung 1: Einflussfaktoren im Einstellungsprozess 
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nachfolgenden Abbildung ist dargestellt, wie verschiedene Betriebsmerkmale mit den 

Einstellungschancen unterschiedlicher Personengruppen zusammenhängen: 

 

 

 
Dabei haben sich 4 Maßnahmen als besonders wirkungsvoll erwiesen: Trainings für 

Personalverantwortliche in Diversitätsmanagement (Abb. 2), betriebliche Diversitätsziele 

sowie das Vorhandensein von Gleichstellungsbeauftragten (Abb. 3), umfangreiche 

betriebliche Unterstützungsangebote (Abb. 4) und betriebliche Weiterbildungsmöglichkeiten 

(Abb. 5). Sowohl für Ukrainer:innen als auch Syrer:innen steigt die 

Einstellungswahrscheinlichkeit signifikant, wenn in einem Betrieb Trainings zum 

Diversitätsmanagement angeboten werden (Abb. 2). Das Vorhandensein von Diversitätszielen 

und einer für Gleichstellung beauftragten Person erhöht für Syrer:innen die 

Einstellungswahrscheinlichkeit signifikant (Abb. 3). Bei betrieblich etablierten 

Unterstützungsangeboten zeigt sich für Kandidat:innen unabhängig der Nationalität, dass die 

Einstellungswahrscheinlichkeit steigt, je größer der Unterstützungsumfang ist (Abb. 4). Das 

Abbildung 2: Einstellungswahrscheinlichkeit und 
Diversitätstrainings 

Abbildung 3: Einstellungswahrscheinlichkeit und 
Diversitätsziele 

Abbildung 4: Einstellungswahrscheinlichkeit und 
Unterstützungsumfang 

Abbildung 5: Einstellungswahrscheinlichkeit und 
Weiterbildungsmöglichkeiten 



6 

Vorhandensein von betrieblichen Weiterbildungsmöglichkeiten erhöht primär für 

Ukrainer:innen die Einstellungswahrscheinlichkeit (Abb. 5). Die Anzahl der Personen, die an 

der Rekrutierung beteiligt sind, hat in Deutschland keinen Einfluss auf die 

Einstellungswahrscheinlichkeit der fiktiven Kandidat:innen. 

 

Ergebnisse aus den qualitativen Interviews 
Um genauer zu verstehen, wie Betriebe Strategien zur Rekrutierung und Integration von 

Migrant:innen (mit Fluchthintergrund) in qualifizierte Arbeitsplätze entwickeln und 

implementieren, haben wir uns auf drei wesentliche Themen fokussiert. 

 

a. Die Bedeutung der Deutschkenntnisse: In den Interviews wurde gefragt, wie 

wichtig den Befragten (gute) Deutschkenntnisse der Bewerber:innen sind. 

Außerdem wurden die Gründe für diese Einschätzungen erfragt. Die Antworten 

geben Aufschluss über potenzielle Nachteile und spezifische Herausforderungen, 

denen Migrant:innen als Bewerber:innen begegnen. 

 

b. Formelle und informelle Richtlinien: Wir haben untersucht, welche nationalen 

gesetzlichen Vorgaben die Betriebe im Rekrutierungs- und Einstellungsprozess 

nach eigener Aussage berücksichtigen (müssen) und welche internen, informellen 

Regeln sie möglicherweise eingeführt haben.  

 

c. Strategien und Maßnahmen auf betrieblicher Ebene: Wir haben erforscht, 

welche Strategien und Maßnahmen Betriebe umsetzen, um neue 

Mitarbeiter:innen, insbesondere Migrant:innen (mit Fluchthintergrund), erfolgreich 

zu integrieren.  

 

Die Bedeutung der Deutschkenntnisse 

In Deutschland stehen Unternehmen bei der Einstellung neuer Mitarbeiter:innen vor der 

Herausforderung, passende Kandidat:innen zu identifizieren. Gute Deutschkenntnisse sind oft 

entscheidend, insbesondere für Positionen mit intensivem Kundenkontakt. In den Interviews 

fragten wir deshalb, wie wichtig Deutschkenntnisse für die jeweilige Position sind. Besonders 

interessiert uns, warum hohe Sprachkompetenz als wichtig erachtet wird und wie 

Migrant:innen in diesem Zusammenhang berücksichtigt werden. Aus den Interviews wurde 

deutlich, dass Deutschkenntnissen eine erhebliche Bedeutung beigemessen wird. Einige der 

Befragten betonten, dass Deutsch insbesondere für Tätigkeiten in Verwaltungsabteilungen 

oder in Betrieben mit intensivem Kundenkontakt als essenziell angesehen werde. Ein Mangel 
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an Deutschkenntnissen wurde auch als Ausschlusskriterium genannt. Eine interviewte Person 

aus dem öffentlichen Sektor beschrieb die Situation folgendermaßen:  

 
„Also (…) wir (…) schreiben (…) die Stellen jetzt tatsächlich mit 
Deutschkenntnissen nach C1 (…) aus, weil wir in der Vergangenheit eben öfter 
(…) auch schon Bewerbungen (…) im Ingenieursbereich (…), ja von Personen 
haben, die eben kein Deutsch sprechen. (…) Also sprich, wer dann eben (…) 
dieses sprachliche Niveau nicht erfüllt, der würde gar nicht weiter in die engere 
Auswahl kommen, weil natürlich könnte man auch darüber nachdenken, das 
nachzuschulen vielleicht, weiß ich nicht (…) vielleicht muss man sich irgendwann 
(…) soweit dann tatsächlich öffnen, aber aktuell ist es tatsächlich (…) ein K.O.-
Kriterium (…).“ (Öffentlicher Sektor) 

 

Die interviewte Person erklärt, dass Deutschkenntnisse auf C1-Niveau für bestimmte 

Positionen unerlässlich sind. Dies werde besonders vor dem Hintergrund zahlreicher 

Bewerbungen von Kandidat:innen ohne Deutschkenntnisse deutlich, auch in Bereichen wie 

dem Ingenieurswesen. Derzeit ist das Nichterfüllen dieser Anforderung ein 

Ausschlusskriterium, obwohl zusätzliche Sprachtrainings in der Zukunft erwogen werden 

könnten. Im IT-Sektor wird hingegen teilweise Englisch als Arbeitssprache genutzt. In 

Bereichen wie der Fertigung und Produktion, in denen Mitarbeiter:innen unterschiedliche 

sprachliche Hintergründe aufweisen, wird Mehrsprachigkeit – einschließlich Englisch – 

hingegen als unproblematisch eingeschätzt. Eine interviewte Person beschreibt die Lage wie 

folgt:  

 

„Wir arbeiten nicht im Ausland, da ist halt deutsch die Sprache Nummer eins und 
das ist halt auch wichtig. Auch natürlich gerade am Telefon. Also die 
Kommunikation ist da wichtig. Das ist in der Produktion ein bisschen anders (…). 
Je nachdem (…) wo die herkommen, wenn die jetzt irgendwie aus Osteuropa 
kommen, dann sprechen die entweder Englisch oder die haben jemanden mit dem 
sie sich in Russisch, polnisch oder sonst wie unterhalten können. Da ist auch 
unproblematisch.“ (Fertigung & Produktion) 

 

Der interviewten Person zufolge ist Deutsch für die Kommunikation, insbesondere am Telefon, 

essenziell. In der Produktion hingegen sind Englisch und andere Sprachen durch die diversen 

sprachlichen Hintergründe der Mitarbeiter:innen gängig. Im Interview wurde außerdem betont, 

dass Sprachkompetenz bei der Montage von Produkten vor Ort bei Kund:innen entscheidend 

ist, da diese Kompetenz die wahrgenommene Produktqualität beeinflusst. Es kann 

problematisch sein, wenn Kund:innen die ausführende Person nicht verstehen, was die 

Notwendigkeit lokaler Sprachkenntnisse in solchen Situationen unterstreicht. Einige 

interviewte Personen wiesen auch darauf hin, dass im industriellen Bereich (z.B. Lagerhaltung 

und für Lkw-Fahrer:innen) ein grundlegendes Niveau an Deutschkenntnissen nötig ist, um 

Maschinen zu bedienen und Lieferdokumente zu lesen.  
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Die Ergebnisse zeigen, dass die Anforderungen an die Sprachkompetenz je nach 

Stellenanforderungen und Branchen stark variieren. Die in Deutschland geführten Interviews 

belegen eine klare Unterscheidung zwischen industriellen und administrativen Aufgaben. Für 

industrielle Tätigkeiten wie Lagerhaltung, Transport und Produktion sind grundlegende 

Deutschkenntnisse erwünscht, um Sicherheitsanweisungen und Lieferdokumente zu 

verstehen. Für Stellen mit Kundenkontakt sind gute Deutschkenntnisse unerlässlich. Wie noch 

erörtert wird, setzen die befragten Betriebe verstärkt auf interne und externe Sprachförderung, 

um Deutschkenntnisse zu vermitteln und vorhandene Sprachkenntnisse zu verbessern. So 

können migrantische Arbeitnehmer:innen besser in das Arbeitsumfeld integriert werden. Ihnen 

eröffnen sich damit Chancen für Aufstieg und bessere Passung im Betrieb.  

 

Formelle und informelle Richtlinien 

Basierend auf den Aussagen einzelner interviewter Personen zeigen sich in den untersuchten 

Betrieben Unterschiede hinsichtlich formeller und informeller Richtlinien im Rekrutierungs- und 

Einstellungsprozess. Die Mehrheit kennt keine festen oder für sie relevanten nationale 

Richtlinien und Quoten im Rekrutierungs- und Einstellungsprozess, was von einigen 

interviewten Personen auch als „Betriebsfreiheit“ beschrieben wird. Insbesondere kleinere 

Betriebe führen aus, dass sie aus ihrer Sicht nicht den gesetzlichen Quotenregelungen 

unterliegen, oder sie verweisen nur auf die Einhaltung der Schwerbehindertenquote. Dabei ist 

zu berücksichtigen, dass die Nennungen in den Interviews nicht das vollständige Spektrum 

tatsächlich geltender nationaler Regelungen widerspiegeln. Im öffentlichen Sektor gelten 

spezifische Regelungen wie die Bevorzugung schwerbehinderter Bewerber:innen bei gleicher 

Qualifikation und die Einhaltung einer Fünf-Prozent-Quote für Personen mit Behinderungen. 

Dazu wird das Prinzip der „Bestenauswahl“ hervorgehoben, nach dem die Qualifikationen der 

Kandidat:innen mit den fest definierten Anforderungen des Stellenprofils abgeglichen werden. 

Auch einige Unternehmen aus der Wirtschaft führen die Einhaltung der Schwerbehinderten-

Quote an. Zudem betonen einige interviewte Personen die Wichtigkeit und den Aufwand, 

Aufenthalts- und Arbeitserlaubnisse für neu eingestellte Mitarbeiter:innen einzuholen.  

Bei den informellen Regeln zeigt sich, dass Vielfalt und Inklusion zwar häufig angesprochen 

werden, aber dennoch oft konkrete betriebliche Richtlinien fehlen. Interessanterweise verweist 

keine der interviewten Personen bei Fragen zu den formellen nationalen Vorschriften, die im 

Rekrutierungsprozess beachtet werden müssen, auf das Allgemeine 

Gleichbehandlungsgesetz (AGG). Stattdessen deuten die Antworten auf die Frage nach 

informellen betrieblichen Regeln auf einen indirekten Bezug auf das AGG hin, wenn Vielfalt 

und Inklusion als wichtig angesehen werden und die Aufrechterhaltung einer diversen 

Belegschaft betont wird. Die interviewten Personen geben jedoch an, dass es keine 

informellen Richtlinien gibt. Dabei ist anzumerken, dass die meisten befragten Betriebe daran 
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interessiert sind, Flüchtlinge einzustellen, da sie Mitglieder im Netzwerk „Unternehmen 

integrieren Flüchtlinge“ sind.  

 

Zusammenfassend zeigt sich, dass die untersuchten Betriebe bei der Frage nach formellen 

nationalen Richtlinien nur selten auf bestehende Antidiskriminierungsgesetze verweisen. 

Auffällig ist jedoch, dass das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) indirekt 

berücksichtigt wird, wenn über informelle Richtlinien gesprochen wird. Diskriminierung 

aufgrund von Geschlecht, sexueller Identität oder ethnischer Herkunft wird dabei ausdrücklich 

abgelehnt. Diese Haltung wird auch als Bestandteil der Unternehmenswerte beschrieben – 

allerdings ohne festgelegte Quoten oder dokumentierte Richtlinien. Demgegenüber gilt das 

AGG in Deutschland für alle gesellschaftlichen Bereiche und verfolgt das Ziel, formale 

Integration zu fördern. Unternehmen, die das AGG nicht aktiv in ihre Rekrutierungsprozesse 

einbinden, laufen somit Gefahr, insbesondere migrantische Bewerber:innen potenzieller 

Diskriminierung auszusetzen. 

 

Strategien und Maßnahmen auf betrieblicher Ebene 

Im Folgenden werden die organisatorischen Strategien und Maßnahmen der untersuchten 

Betriebe dargestellt. Diese zielen auf eine erfolgreiche Integration neuer Mitarbeiter:innen, 

insbesondere von Migrant:innen mit Fluchthintergrund. Die Strategien reichen von flexiblen, 

informellen Methoden bis hin zu strukturierten Verfahren. Zentrale Elemente der Onboarding-

Strategien umfassen Begrüßungs- und Orientierungsmaßnahmen für neue Mitarbeiter:innen, 

wie beispielsweise Schulungsprogramme, Mentor- und Buddy-Programme zur sozialen 

Integration oder gezielte Maßnahmen für die Integration von Migrant:innen (mit 

Fluchthintergrund). Dabei berichten einige Betriebe von einer fehlenden Formalisierung der 

Onboarding-Strategien auf Unternehmensebene. Vielmehr wird das Onboarding flexibel durch 

direkte Vorgesetzte, Abteilungsleiter:innen oder Kolleg:innen organisiert. Neben der 

Förderung von Fähigkeiten setzen einige Betriebe auch auf Buddys oder Mentor:innen zur 

sozialen Integration und Vermittlung von Unternehmenswerten. Formalisierte Onboarding-

Prozesse sind hauptsächlich in größeren Unternehmen zu finden. Beispielsweise bietet ein 

Unternehmen ein umfassendes Unterstützungspaket an, das Gesundheitsmanagement, 

interne Beratungsangebote und Mentoring durch die Personalabteilung umfasst. Einige 

Unternehmen berichten über Formate wie Expectation-Welcome-Gespräche (Erwartungen für 

die Einarbeitung festhalten) oder Feedbackrunden (Integration durch Kommunikation sichern), 

die die Entwicklung und Integration unterstützen sollen. 

Als grundlegender Bestandteil der Onboarding-Strategien werden Schulungsprogramme 

angeführt, die sowohl intern als auch extern durchgeführt werden können. Solche Trainings 

helfen, Qualifikationen zu erweitern, Unternehmenswerte und Kommunikationsstrategien zu 
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vermitteln und die notwendigen Kompetenzen für spezifische Aufgaben zu entwickeln. 

Beispielsweise müssen Buddys in einem Betrieb zunächst E-Learning-Kurse absolvieren. So 

soll sichergestellt werden, dass sie Unternehmenswerte effektiv vermitteln können. Zusätzlich 

werden Schulungen für Recruiter:innen und Manager:innen angeboten, um das Bewusstsein 

für demografische Veränderungen und für die Rekrutierung von Personen mit 

Fluchthintergrund zu stärken. Drei Betriebe haben gezielte Strategien entwickelt, um 

Migrant:innen mit Fluchthintergrund zu gewinnen und deren Integration zu erleichtern. Diese 

Strategien umfassen rechtliche Beratung, Sprachkurse, finanzielle Unterstützung für den 

Erwerb eines Führerscheins oder gemeinsame Unterkünfte in der Nähe des Betriebs. Alle drei 

Betriebe bieten umfassende Unterstützung in Bezug auf persönliche Angelegenheiten an, die 

von einem der Unternehmen als "Lebenshilfe" bezeichnet wird. Ein Betrieb unterstützt 

Mitarbeiter:innen bei der Integration in die örtliche Gemeinschaft, indem der Zugang zu lokalen 

Sportvereinen vermittelt wird. 

Wie bereits zuvor erwähnt, betrachten die untersuchten Betriebe die Beherrschung der 

deutschen Sprache in vielen Bereichen als unverzichtbar. Um Sprachbarrieren abzubauen und 

die Integration von Migrant:innen mit Fluchthintergrund zu fördern, bezieht ein Betrieb aktiv 

seine Mitarbeitenden wie folgt ein: 

 

„Wir haben auch 30 Muttersprachen an Bord und über diese Schiene konnten wir 
eben auch sehr schnell (…) deutsch-ukrainische Sprachkurse aus der Taufe 
heben, weil wir eben alle unsere X Mitarbeiter angeschrieben haben. A: Wer hat 
welche Muttersprachkenntnisse? B: Wer möchte sich im Bereich Integration, 
Eingliederung von ukrainisch Geflüchteten, die auf dem Bau arbeiten möchten, 
einbringen? (…) Wir haben unsere Fachkenntnisse von unseren Facharbeitern, 
Vorarbeitern gepaart mit deren Sprachkenntnissen (…).“ (Handwerksbetrieb)  

 

Ein weiteres Unternehmen aus der Logistikbranche zeigt, wie durch die sprachliche 

Anpassung eines Pick-by-Voice-Systems Sprachbarrieren reduziert werden können. Der 

Betrieb nimmt die gegenwärtige Situation als Arbeitnehmermarkt wahr und sieht sich daher 

veranlasst, seine Strukturen an die Bedürfnisse der Arbeitnehmer:innen anzupassen. Die 

Integration mehrerer Sprachoptionen in das Pick-by-Voice-System verdeutlicht, wie 

Sprachbarrieren abgebaut werden können, um einen schnellen Arbeitseinstieg zu 

ermöglichen. Zwei der drei erwähnten Betriebe betreiben auch internationale Rekrutierung und 

beschäftigen Mitarbeiter:innen aus Nicht-EU-Ländern. Diese Unternehmen bieten 

umfangreiche Relocation Services an, einschließlich rechtlicher Beratung, Unterstützung bei 

der Wohnungssuche, Sprachkurse und Hilfen bei privaten Anliegen. Das folgende Zitat 

verdeutlicht den Umfang und die ressourcenintensive Natur dieser Unterstützungsleistungen:  

 

„Aber das Organisieren (…) von einer Wohnung, das Beibringen (…) wie ein 
Rollladen funktioniert, wie das Schlüsselsystem hier in Deutschland funktioniert 
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(…), das sind alles Sachen, das müssen wir ja der Person beibringen. Das kann 
die sich ja nicht selbst aneignen. Und das ist enorm viel Arbeit. Auch 24-7 
erreichbar zu sein für die Person, wenn irgendein Notfall ist (…).“ 
(Logistikunternehmen)  

 

Es ist wichtig zu beachten, dass es sich bei den drei zitierten deutschen Betrieben um große 

und teilweise international tätige Unternehmen handelt, die explizite Strategien zur 

Rekrutierung und Integration von Migrant:innen, insbesondere mit Fluchthintergrund und aus 

Nicht-EU-Ländern, entwickelt haben. Die Rekrutierung aus Nicht-EU-Ländern ist eine zentrale 

Strategie zur Gewinnung von Fachkräften, insbesondere bei großen internationalen 

Unternehmen. Diese Betriebe erkennen einen Wandel hin zu einem arbeitnehmergetriebenen 

Markt und entwickeln Strategien, um neuen Zugang zu Fachkräften zu gewinnen, darunter 

Migrant:innen, einschließlich solcher mit Fluchthintergrund. Sie legen deshalb besonderen 

Wert auf Sprachunterstützung und die aktive Reduzierung von Sprachbarrieren für 

Migrant:innen.  

 

Zusammenfassung und (betriebs-) politische Handlungsempfehlungen 
Unsere Ergebnisse aus dem Online-Survey zeigen, dass die Unterschiede bei der 

Einstellungswahrscheinlichkeit zwischen unterschiedlichen Nationalitäten durch betriebliche 

Maßnahmen reduziert werden können. Ziele für nationale Vielfalt und deren Beobachtung und 

Dokumentation durch Berichtspflichten aber auch Diversity-Manager:innen senken 

Diskriminierungstendenzen. Entscheidend sind hierbei jedoch die umgesetzten Maßnahmen 

der Betriebe. Zu den besonders wirksamen Maßnahmen zählen inklusive 

Einstellungsverfahren sowie Unterstützungsangebote für ausländische Mitarbeitende, 

einschließlich Hilfe bei administrativen und rechtlichen Fragen. Dabei ist zu beachten, dass 

der positive Effekt von Diversitätszielen und die geringeren Diskriminierungstendenzen in 

großen und öffentlichen Betrieben davon abhängen, ob konkrete Diversitätsmaßnahmen 

umgesetzt werden. Betriebe mit umfangreichen Schulungsangeboten, besonders für neue 

Mitarbeiter:innen, weisen geringere Diskriminierungstendenzen gegenüber nicht-

einheimischen Bewerber:innen auf. Des Weiteren hat sich gezeigt, dass interne 

Trainingsprogramme Bedenken über mögliche Fähigkeits- oder Produktivitätslücken zwischen 

Einheimischen und Einwander:innen reduzieren können. Während größere Betriebe 

Schulungen einsetzen, um das Bewusstsein für Vielfalt bei Personalverantwortlichen zu 

stärken, konzentrieren sich kleinere Betriebe eher auf die Förderung technischer und 

aufgabenbezogener Kompetenzen. Bei Berufen mit viel Kundenkontakt treten häufiger 

Diskriminierungstendenzen bei der Einstellung auf. Dies könnte auf kundenseitige Vorurteile 

oder auch auf Sorgen um Kommunikationsfähigkeiten und kulturelles Wissen seitens der 

zugewanderten Bewerber:innen zurückgeführt werden. In den Interviews wurde besonders 

hervorgehoben, dass Buddys, die dieselbe Muttersprache sprechen, besonders hilfreich für 
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die Integration von Migrant:innen mit Fluchthintergrund sind. Mentoring-Programme werden 

als effektive Mittel zur sozialen Integration und zur Vermittlung von Unternehmenswerten 

angesehen, auch in kleineren Betrieben. Aus den Interviews geht hervor, dass 

Arbeitgeber:innen häufig mehr Wert auf den „kulturellen Fit“ oder die soziale Kompatibilität 

legen als auf formale Qualifikationen. Dies kann subjektive (Vor-)Urteile begünstigen und 

Ungleichheiten verstärken, selbst in Berufen, in denen soziale Kompetenzen weniger 

entscheidend sind. 

PATHS2INCLUDE hat darüber hinaus die betriebliche Diskriminierungsneigung bei der 

Einstellung aufgrund von Betreuungspflichten untersucht. Der Online-Survey zur 

Diskriminierung bei der Einstellung zeigt, dass Mütter schlechtere Einstellungschancen haben, 

wenn sie sich auf sogenannte greedy Jobs bewerben. Diese anspruchsvollen Jobs erfordern 

häufig Überstunden, Wochenendarbeit, Geschäftsreisen, und kurzfristige Verfügbarkeit. Diese 

Herausforderungen tragen dazu bei, dass Arbeitgeber:innen Frauen seltener in Betracht, 

wodurch sie in greedy jobs unterrepräsentiert sind. Zur Verringerung der 

Diskriminierungsneigung sind auch in diesem Fall Diversitätsmaßnahmen wie Schulungen im 

Diversitätsmanagement, inklusive Einstellungspraktiken, Diversity-Taskforces und Mentoring-

Programme besonders effektiv. Darüber hinaus sind flexible Arbeitsmöglichkeiten hilfreich, wie 

Homeoffice und flexible Arbeitszeiten. Sie verringern insbesondere für alleinerziehende Mütter 

die wahrgenommene Unvereinbarkeit von Beruf und Elternschaft und senken so das 

Diskriminierungsrisiko. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Einführung und Umsetzung von 

Diversitätsmaßnahmen in Zeiten des Fachkräftemangels für Betriebe jeglicher Größe und 

Branche von Vorteil sind. Dazu gehören umfassende betriebliche Unterstützungsmaßnahmen 

und inklusive Rekrutierungspraktiken. Auch kleine und mittlere Betriebe können von der 

Einführung von Buddy-/Mentoring-Programmen profitieren, da diese oft mit vergleichsweise 

geringem Aufwand und wenigen Ressourcen umgesetzt werden können. Die Interviews haben 

gezeigt, dass solche Programme als sehr wirksam zur Integration von Migrant:innen mit 

Fluchthintergrund beschrieben werden und auch in kleinen Betrieben erfolgreich eingesetzt 

werden können. Damit sich die angeführten Maßnahmen erfolgreich umsetzen lassen, sind 

staatliche Unterstützungsangebote sinnvoll.  

 

Im Folgenden skizzieren wir praktische Überlegungen und Empfehlungen, die diese 

Umsetzung erleichtern und den Betrieben helfen können, Diversitätsstrategien effektiv zu 

integrieren. Wir empfehlen folgende Maßnahmen, um Diskriminierung bei der Einstellung zu 

verringern und integrativere Arbeitsumgebungen zu fördern. Sie richten sich an 

Arbeitgeber:innen, politische Entscheidungsträger:innen und Sozialpartner:innen. 
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Tabelle 1: (Betriebs-) politische Handlungsempfehlungen 

 Empfohlene Maßnahmen 

Flexible 

Arbeitsarrangements 

Arbeitgeber:innen können inklusive und flexible 

Arbeitsoptionen für alle Mitarbeitenden erweitern, darunter 

flexible Arbeitszeiten, Homeoffice und kurzfristige 

Urlaubsnahme. Politische Entscheidungsträger:innen können 

diesen Wandel mit Anreizen oder gesetzlichen 

Rahmenbedingungen unterstützen, insbesondere in Sektoren, 

in denen Diskriminierung aufgrund von (potenziellen) 

Betreuungspflichten häufiger auftritt. Speziell in greedy Jobs 

können flexible Bedingungen die Vereinbarkeit von Familie und 

Beruf fördern und so Diskriminierung gegen Mütter abbauen. 

Bewertung sozialer 

Kompetenzen 

Arbeitgeber:innen können nachvollziehbar definieren, welche 

sozialen Fähigkeiten für eine Position erforderlich sind, und 

deren Bedeutung im Vergleich zu formalen Qualifikationen 

festlegen. Einheitliche Bewertungssysteme und eine 

transparente Kommunikation der benötigten Kompetenzen 

helfen, vage Begründungen wie „Chemie“ oder „Bauchgefühl“ 

zu vermeiden. Die Bewertung sozialer Fähigkeiten sollte 

zudem in Antidiskriminierungsgesetze aufgenommen werden, 

um faire Auswahlkriterien zu gewährleisten. 

Bewertung von 

Kommunikations-

fähigkeit in 

kundenorientierten 

Berufen 

In Jobs mit viel Kundenkontakt braucht es Strategien gegen 

Diskriminierung. Standardisierte Kriterien zur 

Kommunikationsfähigkeit können Bewertungen fair und 

einheitlich machen.  

Diversitätsziele und 

inklusive Maßnahmen 

Betriebe können sich Diversitätsziele setzen und konkrete 

Maßnahmen umsetzen, wie inklusive Einstellungspraktiken, 

Mentoring- und Buddy-Programme sowie spezifische 

Unterstützung für internationale Mitarbeitende.  

Förderung interner 

Weiterbildungs-

möglichkeiten 

Betriebe können bei der Gestaltung und beim Anbieten von 

Weiterbildungsprogrammen unterstützt werden, wenn diese 

technische und soziale Fähigkeiten adressieren. Solche 

Programme können das Selbstvertrauen stärken und 

Kompetenzlücken schließen. Maßgeschneiderte Ansätze, wie 

mehrsprachige Lernoptionen, können die Produktivität steigern 

und Diskriminierungsrisiken mindern. 
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Förderung von 

Mentoring- und Buddy-

Programmen 

Kostengünstige Mentoring- und Buddy-Programme können in 

Betrieben aller Größen gefördert werden. Regierungen, 

regionale Behörden und spezialisierte NGOs können dazu 

Vorlagen und Unterstützung bereitstellen. Weiterhin braucht es 

Anreize, damit kleine und mittlere Betriebe 

Integrationsmaßnahmen umsetzen können. Mentoren und 

Mentees mit gemeinsamer Sprache oder kulturellem 

Hintergrund zu verbinden, können die betriebliche Integration 

verbessern. 
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