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Unternehmenskultur im Kontext der Fliichtlingsdebatte

Studie zur Verinderung der Unternehmenskultur durch die Fliichtlingsdebatte
und durch die Beschiftigung von Fliichtlingen

Von Vanessa Kahles
Coaching wird vorwiegend als individuelle Entwicklungsmafnahme ver-
standen. Zunehmend setzt sich jedoch die Ansicht durch, individuelles
(Fiihrungskrifte-) Coaching kénne auch im Rahmen von Unternehmens-
kulturentwicklung begleitend oder Anstof8 gebend eingesetzt werden.
So auch im vorliegenden Beitrag, der sich mit der Frage befasst, wie
Unternehmen innerbetrieblichen Konflikten und Kulturverinderungen
begegnen konnen, die mit der Beschiiftigung Gefliichteter bzw. der allge-
meinen Debatte um die Aufnahme Gefliichteter zusammenhingen. Eine
empirische Studie dient als Grundlage der Uberlegungen.



2018 erreichten nach Angabe des Bundesin-
nenministeriums rund 890.000 Fliichtlinge
die Bundesrepublik. Seither wird die Fliicht-
lingskrise in der Politik und der Gesellschaft
sehr kontrovers diskutiert. In diesem Zusam-
menhang erfolgte im Zeitraum vom 13. bis
19.09.2016 eine schriftliche Online-Befra-
gung. Ziel dieser Befragung war es, heraus-
zufinden, inwiefern sich die Kultur durch die
Flichtlingsdebatte und durch die Beschifti-
gung von Fliichtlingen in Unternehmen ver-
dndert hat. 1.000 Beschaftigte wurden befragt.
Hiervon waren 53,5 Prozent weiblich und 46,5
Prozent ménnlich. Die Altersspanne reichte
von 18 bis iiber 60 Jahren. Bei den Befragten
handelte es sich um Beschiftigte aus Unter-
nehmen des Finanzwesens, des Gesundheits-
wesens, der Fertigungsindustrie, des Einzel-
handels und des 6ffentlichen Dienstes. Die
Verteilung der Befragten auf diese Branchen
betrug dabei jeweils 20 Prozent. Es wurden
Unternehmen aus den neuen (17 Prozent)
und den alten Bundeslindern (83 Prozent)
befragt. Die Unternehmen wiesen Mitarbei-
terzahlen von 100 bis tiber 250.000 auf. Die
Ergebnisse werden anhand der folgenden vier
Hypothesen diskutiert und jeweils Ableitungen
beziiglich der Einsatzmaglichkeiten von Coa-

ching vorgenommen:

1. Fluchtlingsdebatte erzeugt Konflikte
2.Zusammenarbeit wird beeinflusst

3. Vorbildfunktion der Fithrungskraft

4. Verinderung der Unternehmenskultur
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Hypothese 1:
Fliichtlingsdebatte
erzeugt Konflikte

849 Befragte duflerten eine Meinung zu ihrem
Empfinden der Aufnahme von Fliichtlingen
seit 2015. Es wurde gefragt: ,Welche Meinung
haben Sie dazu, dass Deutschland seit 2015
Fliichtlinge aufgenommen hat?“ 27 Prozent
empfinden diese Aufnahme als gut, 54 Prozent
als teilweise gut/teilweise schlecht, 18 Prozent
als negativ und 1 Prozent haben dazu keine
Meinung. Zudem zeigen die Ergebnisse, dass
das Thema umso positiver aufgenommen wird,
je dlter die Beschiftigten sind. Auf die Frage,
wie die Beschiftigten die Fliichtlingsdebatte
mit oder innerhalb ihrer Kollegenschaft erle-
ben, antworteten 61 Prozent, dass sie diese
als sachlich und konstruktiv wahrnehmen, 34
Prozent erleben sie jedoch als unsachlich und
sogar aggressiv.

Von jenen letztgenannten Befragten stimmen
92 Prozent der Aussage zu, dass eine wert-
schitzende Kommunikation in ihren Un-
ternehmen grundsitzlich sehr wichtig ist. In
diesen Unternehmen konnte eine Diskrepanz
zwischen der gewiinschten und der tatsich-
lich gelebten Unternehmenskultur in Bezug
auf eine wertschatzende Kommunikation be-
stehen. Dies weist zudem darauf hin, dass das
Wissen um unterschiedliche interkulturelle
Kommunikationsschemata nicht vorhanden

ist. Es kann davon ausgegangen werden, dass

eine Verdnderung hinsichtlich der Kommuni-

kation stattgefunden hat.

Auf die Frage, woran die Mitarbeiter festma-
chen, dass die Flichtlingsdebatte in ihrem
Unternehmen die Zusammenarbeit unter den
Kollegen negativ beeinflusst, antworteten 47
Prozent, dass esin Teamsitzungen vermehrt zu
Debatten kommt. 40 Prozent gaben an, dass
einzelne Kollegen Gespriche untereinander
vermeiden. 30 Prozent haben das Gefiihl,
dass die Kooperationsbereitschaft im Team
geringer wird und 13 Prozent, dass sich die
Ergebnisse in den Teams verschlechtert ha-
ben. Zudem verdeutlicht die Befragung, dass
28 Prozent der Befragten bereits Gespriche
mit einem Kollegen vermieden oder verrin-
gert haben, weil dieser eine andere Meinung
zu Fliichtlingen vertritt.

Des Weiteren bestitigen 38 Prozent der Be-
fragten, dass in ihrem Unternehmen aufgrund
der Fliichtlingsdebatte Konflikte aufgetreten
sind. Diese Konflikte wurden als kontroverse
Debatten (73 Prozent), als Bildung von La-
gern (33 Prozent), als Mobbing (10 Prozent)
und Drohungen (8 Prozent) deklariert. Die
Entstehung derartiger Konflikte konnte dar-
auf zuriickgefithrt werden, dass bisher keine
ausreichende Sensibilisierung fiir die Unter-
schiede in der kulturellen Kommunikation
in Unternehmen stattgefunden hat. Entspre-
chend zeigt die Befragung, dass Mitarbeiter

es befiirworten wiirden, wenn Unternehmen

[ Ja, es gibt Konflikte
M Nein, es gibt keine Konflikte

34%

29%

25% I

Schaffung einer Anlaufstelle
fiir personliche Probleme,
die aufgrund dieser Debatte
entstehen

21%

Informationsabende zu un-

terschiedlichen Kulturen im
eigenen Unternehmen

28%

18%

0
_2 . 0%

53%

30%

Trainings zur Forderung der
Teamarbeit

Andere Mafinahmen

Gar keine

Abb.: Befiirwortung von Mafsnahmen zur Versachlichung der Debatte
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Mafinahmen einsteuern, die eine interne Ver-
sachlichung der Fliichtlingsdebatte im Berufs-
alltag ermdglichen (siehe Abb., S. 39). Im-
merhin 56 Prozent sprechen sich fiir solche
Mafinahmen aus. In Unternehmen, in denen
bereits Konflikte aufgetreten sind, schitzen die
Mitarbeiter die Notwendigkeit solcher Maf3-
nahmen hoher ein, als in Unternehmen ohne

Auftreten von Konflikten.

Die Schaffung einer Anlaufstelle fiir person-
liche Probleme, die aufgrund dieser Debatte
entstehen, befiirworten 29 Prozent der Be-
fragten. Derartige Anlaufstellen sollten durch
interne oder externe Coaches betreut werden,
die tiber Kompetenzen im Bereich des interkul-
turellen Coachings verfiigen und mit den un-
terschiedlichen Mitarbeitern individuelle Wege
der Problemlosung erarbeiten. 24 Prozent der
Befragten sprechen sich fiir Informationsaben-
de zu unterschiedlichen Kulturen im eigenen
Unternehmen aus und 22 Prozent wiinschen
sich Trainings zur Forderung der Teamarbeit.
In diesen Unternehmen miisste in der zweiten
Phase der Verinderung der Unternehmens-
kultur eine kognitive Umstrukturierung auf der
Ebene der Werte und Normen stattfinden, um
addquat mit den auftretenden Konflikten um-
gehen zu kdnnen (Schein, 1995). Durch die
von den Mitarbeitern als wichtig empfunde-
nen Maflnahmen konnte zudem eine Sensi-
bilisierung der interkulturellen Kommunikation
stattfinden.

Hypothese 2:
Finfluss auf Zusammenarbeit

Zum Zeitpunkt der Befragung arbeiteten le-
diglich 12 Prozent der Befragten mit Fliicht-
lingen zusammen. Von diesen 12 Prozent be-
urteilen 59 Prozent die Zusammenarbeit als
problematisch oder halten es grundsitzlich fir
schwierig, mit Flichtlingen zusammenzuar-
beiten. 40 Prozent der Befragten, bei denen
Fliichtlinge eingestellt wurden, berichten zu-
dem, dass Prozesse, Verfahrens- oder Arbeits-
anweisungen durch die Beschiftigung von
Flichtlingen beeinflusst worden sind. Etwa
jeder Sechste empfindet diese Beeinflussung
als positiv, wohingegen etwa jeder Fiinfte diese

als negativ empfindet.
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Diese Ergebnisse zeigen, dass durch die
Fliichtlingsdebatte und die Beschiftigung
von Flichtlingen die Zusammenarbeit in der
Kollegenschaft beeinflusst wird. Die Beein-
flussung hat sowohl positive als auch negative
Auswirkungen und wird auf die Qualifikati-
onsniveaus und die kulturellen Unterschiede
zuriickgefithrt. Aus diesem Grund sollten
Mitarbeiter in multikulturellen Gruppen sich
der sozialen und kulturellen Unterschiede
bewusst werden und sie als Ausgangsbasis ih-
rer Zusammenarbeit sehen. Hier muss somit
durch die Begleitung eines Coachs im Zuge
des sich verindernden Gruppenprozesses ein
neuer Denkansatz entwickelt werden (Busch
& Schenk, 2005). Ein Coach hat dann die Auf-
gabe, eine interkulturelle Offnung innerhalb der
Forming-Phase des Gruppenprozesses mul-
tikultureller Gruppen zu begleiten, um das
kooperative Verhalten und das gegenseitige Ver-
standnis zu fordern. Mittels unterschiedlicher
Methoden und Tools kann er dafiir sorgen,
dass gegenseitige Erwartungen zu Kommu-
nikation, Motivation und dem Umgang mit
Problemen verdeutlicht werden und dies fiir
Mitglieder interkultureller Gruppen Orien-
tierung schafft. Zudem kann sich die Gruppe
dadurch auf gemeinsame Deutungsmuster ei-
nigen. Dies ist jedoch nur dann maéglich, wenn
neue Verhaltensregulationen Ordnung schaffen
und der Prozess durch einen externen und damit
dem Thema gegeniiber neutralen Coach begleitet
wird (ebd., 2005). An dieser Stelle ist es sinn-
voll, den angestellten Gefliichteten ebenfalls
bzw. besonders im Rahmen des interkulturel-
len Coachings zu unterstiitzen. Da diese Studie
jedoch rein auf die Unternehmensperspektive
zielt, konnen hierzu keine gesonderten statis-

tischen Angaben gemacht werden.

Hypothese 3:
Vorbildfunktion der
Fithrungskraft

Einige der Fragen dieser Studie beziehen sich
auf strukturierte Hierarchieebenen, den Infor-
mationsfluss, die Feedbackkultur und das Ver-
trauen gegeniiber der Fiihrungskraft. Wie bereits
erwihnt, erleben 38 Prozent der Befragten
Konflikte in ihren Unternehmen. Kommt es

aufgrund der Fliichtlingsdebatte zu internen



Spannungen, wenden sich 71 Prozent der Be-
fragten an ihren Vorgesetzten, an Kollegen, den
Betriebsrat, den Geschiftsfiihrer, den Vorstand
oder andere Personen im Unternehmen. Fiir
38 Prozent ist der Vorgesetzte die erste Anlauf-
stelle, dltere Mitarbeiter wenden sich bevor-
zugt an den Betriebsrat. Ausgehend von diesen
Ergebnissen kann somit die Schlussfolgerung
gezogen werden, dass Fithrungskrifte und
Angehorige des Betriebsrates in ihrer Vorbild-
funktion durch Coaching gestirkt und befihigt
werden missen. Das Coaching erméglicht es,
Fithrungskrifte in ihrer selbstverantwortlichen
Handlungsfihigkeit zu stirken. Zudem sollte
der Coach beziiglich der Herausforderungen
im Zuge der Fliichtlingsdebatte auf einen sys-
temischen Ansatz achten, der immer wieder

die Wechselwirkungen zwischen der Person,

Kultur-
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der Gruppen bzw. dem Team, der Organisati-

on und dem Kontext beriicksichtigt.

Unabhingig von der Flichtlingsdebatte erle-
ben 39,5 Prozent der Befragten einen verant-
wortungsvollen Umgang ihrer Fithrungskraft
mit Konflikten und deren Losungen, wihrend
60,5 Prozent diesen als teilweise oder gar nicht
verantwortungsvoll erleben. Die genannten
Ergebnisse zeigen die Wichtigkeit der Fiih-
rungsrolle klar auf, weshalb die Rolle der
Fiihrungskraft als Fihrungspersonlichkeit deut-
lich gestarkt werden sollte. Denn laut Schein
(1995) kénnen Kulturen nur durch Fithrungs-
personlichkeiten gestaltet und verdndert wer-
den. Eine Fithrungspersonlichkeit zeichnet
sich in diesem Zusammenhang dadurch aus,

dass sie ihre Werte und Primissen auf eine

Gruppe tibertragen kann. Hat die Gruppe Er-
folg, etabliert sich die Kultur und wird dadurch
als Form der Fithrung festgelegt. Kommt es zu
Anpassungsschwierigkeiten, ist es die Rolle ei-
ner Fithrungspersonlichkeit, aus der urspriing-
lich initiierten Kultur auszubrechen und evo-
lutiondre Veranderungsprozesse einzuleiten.
Auch hier kann Coaching Fithrungskrifte bei
der Entwicklung zur Fiihrungspersonlichkeit un-
terstiitzen. Ein solches Coaching kénnte durch
Tools gepragt sein wie dem ,Hintergriinde
erkennen und ansprechen — zur Beziehungs-
gestaltung fiir Fiihrungskrifte“Tool (Leder,
2013) oder dem ,,Selbststeuerung iiber Werte*
Tool (Freiin von Elverfeldt, 2013). Wihrend
das erste Tool Fithrungskrifte dazu befihigt,
emotionale Intelligenz aufzubauen und die Be-

ziehungsfahigkeit zu verbessern, unterstiitzt

Ergebnisse der Befragung

dimension

Schlussfolgerung

Information

» 35 Prozent stimmen der Aussage, ,dass sie fiir sich

wichtige Informationen rechtzeitig erhalten und sich

ausreichend informiert fithlen®, voll und ganz zu, 52

Prozent teilweise, 13 Prozent nicht.

» 24 Prozent duflern Bedarf an Informationsabenden zu

unterschiedlichen Kulturen.

Fithrung
flikte in ihren Unternehmen.

» Kommt es zu internen Spannungen, wenden sich 71
Prozent an ihren Vorgesetzten. Fiir 38 Prozent dieser 71
Prozent ist der Vorgesetzte sogar die erste Anlaufstelle.

Kommunikation

und sogar aggressiv.

» 92 Prozent dieser 34 Prozent stimmen der Aussage zu,
dass eine wertschiatzende Kommunikation bei ihnen im

Unternehmen sehr wichtig ist.

Prozesse

Beschiftigung von Fliichtlingen.

» 38 Prozent erleben aufgrund der Fliichtlingsdebatte Kon-

» 34 Prozent erleben die Fliichtlingsdebatte als unsachlich

» 22 Prozent duflern eine negative Beeinflussung durch die

Es sollte Transparenz beziiglich der Fliichtlingsdebatte
geschaffen werden, um eine positive Auswirkung auf
die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter generieren zu

konnen.

Die Unternehmenskultur verandert sich dahingehend,
dass Fithrungskrifte iiber die kulturellen Unterschie-
de in der Kommunikation und der Zusammenarbeit
aufgeklart und u.a. durch Coaching befihigt werden
missen, ihre Mitarbeiter kulturspezifisch zu fithren. Sie
sind dafiir zu sensibilisieren, mit Konflikten verant-
wortungsvoll umzugehen, und sollten befihigt werden,

Konflikte wertschitzend begleiten zu konnen.

Die Ergebnisse weisen auf eine Diskrepanz in Bezug
auf die gewiinschte und die tatsichlich gelebte wert-
schitzende Kommunikation hin: Die Unternehmens-
kultur verdndert sich hinsichtlich der Kommunikation.

Prozesse/Verfahrens-/Arbeitsanweisungen miissen
effektiv etabliert werden, sodass sich der (durch Coa-
ching begleitete) kulturspezifische Gruppenprozess auf
die Beziehungspflege fokussieren kann.

Tabelle: Verdnderungen und Schlussfolgerungen nach Unternehmenskulturdimensionen
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das zweite Tool Fithrungskrifte dabei, sich
ihrer inneren Steuerungsgrofien in Bezug auf
eigene Werte klar zu werden und damit be-

wusst umzugehen.

Zudem sollten Fithrungskrifte das Wissen
um die vier Dimensionen der Kulturstan-
dards (Akzeptanz von Machtunterschieden,
Integration Einzelner in die soziale Gruppe,
Umgang mit Unsicherheit, Orientierung an
gesellschaftsspezifischen Wertvorstellungen)
nach Hofstede (1993) verinnerlichen, um so
Orientierung fiir Mitarbeiter zu schaffen, die
kulturbedingt unterschiedlich gefithrt werden
miissen. Dies geht einher mit der Theorie von
Kiihlmann (1999), dass sich Fithrungskrifte
an einem kulturalistischen Denkansatz des
Fiithrens orientieren sollten. Kithlmann geht
davon aus, dass es Fithrungsaufgaben gibt, die
sich von Kultur zu Kultur unterscheiden. Jede
Kultur entwickelt somit geteilte Vorstellungen
dartiber, was als richtiges Verhalten einer Fiih-
rungskraft und eines Gefiihrten in bestimmten
Situationen anzusehen ist und wodurch das

Handeln der Beteiligten gesteuert wird.

Hypothese 4:
Verinderung der
Unternehmenskultur

Mittels Kontingenzen zwischen spezifischen
Fragen werden einige der oben genannten
Ergebnisse im Rahmen dieser Hypothese in
den Gesamtzusammenhang unterschiedlicher
Aspekte der Unternehmenskultur gebracht.
Dafiir werden die Dimensionen Informatio-
nen, Fithrung, Kommunikation und Prozesse
der Unternehmenskultur in der Tabelle (S.41)
dargestellt.

Die Erkenntnisse zeigen, dass es zum Zeit-
punkt der Untersuchung bereits zu einer
Verinderung hinsichtlich einzelner Aspekte
der Unternehmenskultur gekommen war. Sie
verdeutlichen zudem, dass das Thema der
Flichtlingsdebatte Mitarbeiter beschiftigt
und deshalb auch aktiv Mafinahmen einge-
fihrt werden missen, um die Integration von
Flichtlingen in Unternehmen zu férdern.
Aktive MafSnahmen koénnen sich dabei auf

Informationsabende und interkulturelle Trai-

— Spotlight —

nings beziehen. Vermehrt sollten allerdings
auch Coachings mit Fithrungskriften, einzel-
nen Mitarbeitern oder mehreren Abteilungen
erfolgen, um individuelle, unternehmens- und
kulturspezifische Problemlésungen generie-
ren zu konnen — verbunden mit speziellen,
parallel hierzu laufenden Angeboten fiir an-
gestellte Gefliichtete. Dies geht somit einher
mit einer aktiven Sensibilisierung hinsichtlich
einer Veranderung der Kommunikation und
der Befihigung der Fithrungskrifte, mit die-
sen Herausforderungen umgehen zu konnen.
Im Zuge der Flichtlingsdebatte und der ver-
mehrten Beschiftigung von Flichtlingen in
Unternehmen spricht daher viel dafiir, dass
langfristig gesehen die Verinderung der be-
stehenden Unternehmenskultur aktiv beob-
achtet, vorangetrieben und begleitet werden
muss, um das Miteinander in Unternehmen

effektiv zu gestalten.
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Das Letzte

EBERMANN: Unter ,Doxing” versteht man
das boswillige Veroffentlichen privater Daten
im Internet. Méglicherweise wird sich der
Begriff nach dem jiingsten Hackerangriff auf
Prominente und Politiker im Bewusstsein vie-
ler Internetnutzer festsetzen. Und zur Vorsicht

mahnen?

RAUEN: Eine solche Mahnung ist ja nicht
neu. Sie wird nur nicht gehort. Es gibt eben
keine zu 100 Prozent sicheren Computersys-
teme, jedes System kann gehackt werden. Zur
Not eben tiber den Benutzer und sein fahrlas-
siges Verhalten.

EBERMANN: Gerade Letzteres scheint sich
der Titer in vielen Fillen zu Nutze gemacht zu
haben. Bei Sicherheitsabfragen zur Passwort-
wiederherstellung nach dem Motto ,Wie lautet
der Vorname Threr Mutter?“ sollte man wohl
eine Antwort wie ,FZKDOL3KUPO* ein-
richten. Wir alle nutzen tiglich die Suchfunk-
tionen des Internets, kommen aber offenbar
nicht auf die Idee, dass der tatsichliche Name
auf genau diesem Wege schnell in Erfahrung
gebrachtist ...

RAUEN: Ja, es fehlt manchmal an Fantasie.
Das gilt auch fiir die Vorstellung, dass nur
Daten, die gar nicht erst gesammelt werden,

sicher sind. Aber wie hat man das Volk wissen
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lassen, als die Snowden-Papiere veroffentlicht
wurden: ,Wer nichts zu verbergen hat, ...

EBERMANN: , ... hat auch nichts zu be-
furchten!” Dabei weif3 niemand, was mit
einmal gesammelten Daten in Zukunft ge-
schieht. Das gilt auch fiir soziale Netzwerke.
Heute wird personalisierte Produktwerbung
prasentiert, morgen schon werden von Dritten
abgegriffene Daten genutzt, um — wie mut-
mafilich geschehen — demokratische Wahlen

zu beeinflussen. Und iibermorgen?

RAUEN: Ubermorgen werden ganz andere
Daten verkauft. Oder gestohlen. Wie praktisch
ist es da, dass faktisch der gesamte Internetver-
kehr gespeichert wird. Natiirlich ausschlief3-
lich zu unserer Sicherheit. Das ist in den Augen
der Politiker, die jetzt autheulen, offenbar kein
Angrift auf die Demokratie.

EBERMANN: Bereitet Ihnen das grofiere

Sorgen?

RAUEN: Sagen wir mal so: Es ist doch be-
kannt, dass Menschen sich bereits angepasster
verhalten, wenn sie um ihre Uberwachung wis-
sen. Es ist dann gar keine ,offizielle® Andro-
hung einer méglichen Bestrafung mehr not-
wendig, um ,Wohlverhalten” zu produzieren.

Ein schones Neuland.
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