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ZUSAMMENFASSUNG AUF DEUTSCH

DEUTSCHE UNTERNEHMEN ALS SOZIALE AKTEURE BEI DER
INTEGRATION VON FLUCHTLINGEN:
Eine kritische Analyse der Selbstverortung des privaten Sektors

Schliisselworter:
Corporate Social Responsibility, Kooperation, Integration von Fliichtlingen in den
Arbeitsmarkt

27.09.2017

Diese Arbeit beschéftigt sich mit der sozialen Verantwortung deutscher Unternehmen
bei der Integration von Fliichtlingen in den Arbeitsmarkt. Im Zuge der Fluchtbewegung
nach Europa im Jahr 2015 entstanden fiir die deutsche Politik, Wirtschaft und Zivil-
gesellschaft groe Herausforderungen. Der Fokus liegt hier auf der Rolle des privaten
Sektors und dessen Selbstverortung bei der Bewdltigung gesellschaftlicher Heraus-
forderungen. Es erfolgt zuerst eine theoretische Beschéftigung mit dem Thema
Corporate Social Responsibility und der Rolle der Kooperation in Zeiten grofBer
Unsicherheit, wie dies wahrend der Immigration von {iber einer Million Menschen im
Jahr 2015 der Fall war. Die empirische Forschung fragt nach den Motiven deutscher
Unternehmen hinter ihren Engagements flir Fliichtlinge und analysiert deren Koopera-
tionsbereitschaft auf der Basis von sechzehn Interviews. Als Analyserahmen wurde das
Netzwerk ,,Wir zusammen* herangezogen, das die Integrationsinitiativen der deutschen
Wirtschaft biindelt. Ein Experteninterview mit der Leiterin des Projektbiiros von ,,Wir
zusammen‘* gibt Aufschluss iiber die Ausrichtung des Netzwerks. Ziel der Arbeit ist die
Beantwortung der Frage, aus welchen Griinden sich deutsche Unternehmen fiir
Fliichtlinge engagieren und welche Ziele sie mit ihrer Teilnahme am Netzwerk ,,Wir

zusammen‘* verfolgen.

il



Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die deutsche Wirtschaft ihre
gesellschaftliche Verantwortung im Hinblick auf die Integration von Fliichtlingen
wahrnimmt. Die Griinde fiir ein Engagement sind vielféltig und hdngen u.a. von der
Sichtbarkeit des Unternehmens in der Offentlichkeit, dem Bedarf an Arbeitskriften,
Qualifikationsanforderungen an das Personal und, insbesondere bei kleinen und mitt-
leren Unternehmen, von der Grundhaltung der Geschiftsleitung ab. Instrumentelle
Interessen zielten in erster Linie auf die Rekrutierung neuer Arbeitskréfte ab. Altruis-
tische Motive waren bei allen Unternehmen erkennbar und &uflerten sich in dem
Wunsch, Fliichtlingen eine Perspektive zu er6ffnen. Neben der Wahrnehmung des
gesellschaftlichen Engagements als Verpflichtung (relational-reaktive Motive) konnten
auch aktive Bestrebungen festgestellt werden, Losungen fiir gesellschaftliche Probleme
zu entwickeln (relational-aktive Motive).

Die Teilnahme am Netzwerk ,,Wir zusammen* ist nicht primér als kooperativer
Akt zu werten. Ein zentraler Motivator hinter der Teilnahme war bei allen Unternehmen
der Marketing-Effekt durch die erhohte Sichtbarkeit. Die Unternehmen erkennen und
befiirworten die gesellschaftliche Wirkung des Netzwerks, nutzen es allerdings nicht als
Rahmen fiir kooperative Aktivitdten. Es konnten jedoch erste Anzeichen von Neuver-
handlungen der gesellschaftlichen Verantwortlichkeiten des privaten Sektors festgestellt
werden.

Die Arbeit ergédnzt die Literatur zu Corporate Social Responsibility um ein
aktuelles Anwendungsfeld und tragt zur Diskussion sozialer Verantwortlichkeiten der
Wirtschaft bei. Zugleich eroffnet sie neue Perspektiven fiir zukiinftige Forschungen.
Beispielsweise erscheint eine langfristige Analyse des Dialogs zwischen Wirtschaft und
Politik sowie eine quantitative Effizienzanalyse des Netzwerks ,,Wir zusammen® im
Hinblick auf seine Wirkung auf die einzelnen Mitgliedsunternehmen und die Gesamt-

gesellschaft forderlich.
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TURKCE OZET

MULTECILERIN ENTEGRASYON SURECINDE ALMAN SIRKETLERININ
SOSYAL ROLU:

Ozel sektoriin kendini konumlandirmasina yonelik elestirel bir degerlendirme

Anahtar kelimeler:

Kurumsal sosyal sorumluluk, isbirligi, miiltecilerin is giicii pazarina entegrasyonu

27.09.2017

Bu tez calismasi, miiltecilerin isgiicii pazarina uyumunda alan isletmelerinin sosyal
sorumlulugu tizerine yapilmis bir arastirmaya dayanmaktadir. 2015 yilinda baglayan
Avrupa’ya gog hareketleri Almanya‘da gesitli siyasi, ekonomik ve sosyal sorunlarin or-
taya ¢ikmasina neden olmustur. Buradan hareketle, ¢alismanin amaci, toplumsal sorun-
larla miicadele etme konusunda 6zel sektoriin rol ve sorumluluklarina dikkat cekmektir.

Oncelikle, konu ile ilgili kurumsal sosyal sorumluluk ve kriz dénemlerinde — 2015
yilinda bir milyondan fazla miilteci ile ilgili ortaya ¢ikan sorunlar gibi — dayanigsmanin
ve kurumsal igbirliginin 6nemi teorik olarak agiklanmistir. Arastirmanin uygulama asa-
masinda, 11 firma ile miilakat yapilarak, Alman sirketlerinin miilteci entegrasyonu ile
ilgili gayretleri, motivasyonu ve bu konuda gosterdikleri dayanigmaci yonleri incelen-
mistir. Bu tez ¢caligmasinin hedefi, Alman is diinyasinda “Wir zusammen* (hepberaber)
dayanigsmasi projesi kapsaminda, Alman sirketlerin neden miiltecilerin entegrasyonuna
gayret etmelerini ve hangi amaglarla ,Wir zusammen® igbirligine dahil olmalarini gos-
termektir.

Arastirmanin bulgularina gore, Alman 6zel sektor temsilcilerinin sosyal sorumluluklari
geregi miiltecilerin entegrasyonunu cidiye aldiklar1 ortaya c¢ikmistir. Bunun c¢esitli

nedenleri olmakla birlikte, 6zellikle kamuoyunda yasanan is giicii arz-talebinde denge



arayisi, nitelikli insan giicli istthdamui, kiiclik ve ortaboy isletmelerin yonetiminde yasa-
nan bazi sorunlara gore farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Ozellikle kolay is giiciine
erisebilme firsat1 bazi isletmeler i¢cin en biiyiik giidiileyici unsur olmustur. Bazi islet-
meler toplumsal baski yiiziinden sosyal sorumluluk iistlenmeye mecbur olduklarini
ifade ederken, bir kisminin aktif bir sekilde sosyal sorunlara bir ¢6ziim bulma gayreti
icinde olduklarina yonelik beyanlari bulunmaktadir. Miiltecilere bir firsat verme gibi
fedekarca yaklagim hemen hemen tiim isletmelerde goriilmiistiir.

Sirketlerin ,Wir zusammen® igbirligine dahil olmalarinin birincil amaci dayanisma
olmadigi, onlar1 motive eden unsurun daha ¢ok artan goriiniirliik-taninirlilik ve dolayi-
styla pazarlama avantajidir. Sirketler isbirliginin toplumsal etkisini duyuyor ve destek-
leniyorlar, fakat bu ag1 dayanigsma faaliyetleri gerceklestirmek i¢in kullanmiyorlar. Yine
de bu ag, 6zellikle ¢cok uluslu sirketler ve orta ve kii¢iik boy isletmeler arasinda kurum-
sal sosyal sorumluluk konusunda yeni anlagsmalar siirdiiriiyor.

Bu tez calismasi, kurumsal sosyal sorumlulukla ilgilenen bilimsel yazina yeni bir uygu-
lama alanini sunarak tartismanin artmasini sagliyor. Hem de gelecek arastirmalara yeni
perspektifler agiyor. Ornegin, ticaret ve siyaset arasindaki diyalogun uzun vadeli bir
incelemesi ve ,Wir zusammen’ agina topluma ve sirketlere etkisini analiz etmesi yararl

olacaktir.
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1. EINLEITUNG

,,Deutschland ist ein starkes Land. Das Motiv, mit dem wir an diese Dinge heran-
gehen, muss sein: Wir haben so vieles geschafft — wir schaffen das!“

Angela Merkel, 31. August 2015

Im Jahr 2015 fliichteten mehr als eine Million Menschen nach Deutschland. Der
GroBteil der Immigrantlnnen kam aus kriegs- und krisengeschiittelten Léndern im
Nahen Osten, wie etwa aus Syrien, dem Irak oder Afghanistan (BPB). Angesichts der
Menschenmassen, die tdglich die EU-Aullengrenzen iiberschritten, stand die Euro-
pdische Union vor einer immensen Herausforderung. Wéhrend sich die Mitglieds-
staaten nicht auf eine einheitliche, gemeinsame Fliichtlingspolitik zur Stabilisierung
der Lage einigen konnten, entschied sich die deutsche Regierung, die ankommenden
Menschen aufzunehmen und 6ffnete voriibergehend die Grenzen. Deutsche Medien
sprachen bald von einer ,Fliichtlingswelle, einer ,,Fliichtlingsproblematik®, bzw.
sogar von einer ,,Fliichtlingskrise* — Letzteres ging als gdngige Bezeichnung fiir die
Situation Europas im Jahr 2015 in den allgemeinen Sprachgebrauch ein.

Mit ihrem berithmten Ausspruch ,,Wir schaffen das!* auf der Bundespresse-
konferenz vom 31. August 2015 betonte die Bundeskanzlerin Angela Merkel die
Notwendigkeit, gemeinsam zu agieren und effektiv zusammen zu arbeiten. Auch in
der Wissenschaft wird Migration als komplexes Phanomen beschrieben, das sowohl
internationale als auch sektoreniibergreifende Zusammenarbeit erfordert (Lepoutre et
al., 2007:392). Diese Arbeit beschéftigt sich mit der Rolle des privaten Sektors bei
der Integration von Fliichtlingen in den Arbeitsmarkt. Letztlich hdngt es vom Erfolg
dieser Integrationsinitiativen ab, ob die Fluchtbewegung nach Deutschland im Jahr
2015 als Chance genutzt werden kann, d.h. ob die deutsche Wirtschaft als auch die

Fliichtlinge Nutzen aus der Situation ziehen konnen. Gelingt die Integration in den



Arbeitsmarkt nicht, ist mit einer immensen finanziellen Belastung fiir den Staats-
haushalt sowie mit einer Verkiimmerung menschlicher Potentiale zu rechnen. Die
Offenheit und Bereitschaft deutscher Unternehmen, Fliichtlinge zu beschéftigen, ist
also von immenser Bedeutung.

Im Juli 2016 sorgte ein Artikel in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung fiir
offentlichen Aufruhr und sollte den Impuls fiir diese Arbeit geben. Dem Autor
zufolge hatten die dreiflig wertvollsten Unternehmen im Deutschen Aktienindex
(DAX) bis Anfang Juni 2016 nur 54 Gefliichtete! fest angestellt (FAZ, 04.07.2016).
Wihrend der gesellschaftliche Druck auf deutsche Betriebe wuchs, erschien es
ratsam, sich auch wissenschaftlich mit den Motiven der Unternehmen fiir ein
Engagement fiir Fliichtlinge auseinander zu setzen und zu untersuchen, wie sich der
private Sektor bei der Losung gesellschaftlicher Herausforderungen im Zusammen-
hang mit der massiven Fluchtbewegung im Jahr 2015 selbst verortet. Durch die
Beschiftigung mit dieser Thematik wird zum Einen die wissenschaftliche Debatte
zum Thema Corporate Social Responsibility, auf die in der Folge Bezug genommen
wird und die sich stetig wachsender Aufmerksamkeit erfreut, um ein aktuelles
Anwendungsfeld erweitert. Zum Anderen hat die Auseinandersetzung praktische
Relevanz, da durch die Identifikation zentraler Beweggriinde fiir ein soziales
Engagement effektiver an deutsche Unternehmen appelliert werden kann, einen
Beitrag zur Integration von Fliichtlingen zu leisten.

Um das Thema der Arbeit einzugrenzen und zu konkretisieren, wurde der
Fokus auf das Netzwerk ,,Wir zusammen* gelegt: Eine Plattform, die im Februar
2016 von 36 Unternehmen in Kooperation mit der Bundesregierung gegriindet wurde
und die Initiativen deutscher Unternehmen fiir Fliichtlinge biindelt. Allein iiber die
Namensgebung ,,Wir zusammen" — die Kurzform von ,,Wirtschaft zusammen* — wird

deutlich, dass das Netzwerk das Engagement und die Kooperationsbereitschaft

! Die Begriffe ,,Fliichtling” und ,,Gefliichtete(r)“ werden in dieser Arbeit synonym verwendet
und beziehen sich auf Menschen im Asylverfahren, anerkannte Asylberechtigte, anerkannte
Fliichtlinge nach Genfer Fliichtlingskonvention, subsididr Schutzberechtigte und Geduldete. Auf
die Diskussion iiber die abwertende Konnotation des Begriffs ,,Fliichtling* wird hier nicht néher
eingegangen, da diese fiir das Kernthema der Arbeit nicht relevant ist. Zur Diskussion der

rechtlichen Rahmenbedingungen im Hinblick auf den Fliichtlingsstatus s. Kapitel 2.2.3.1.



deutscher Unternehmen im Hinblick auf die Integration von Fliichtlingen hervor-
heben soll.

Im Zuge einer qualitativen Forschung wurden Ansprechpartnerlnnen aus elf Mit-
gliedsunternehmen, die Fliichtlinge im eigenen Betrieb beschéftigen, interviewt. Die

zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit lautet:

Aus welchen Griinden engagieren sich deutsche Unternehmen fiir Fliicht-
linge und welche Ziele verfolgen sie mit ihrer Teilnahme am Netzwerk ,, Wir

zusammen ‘‘?

Die Arbeit gliedert sich in einen Theorie- und einen Empirieteil. Im Theorieteil
werden erst die historischen Anfinge und neuen Entwicklungen im Forschungsfeld
Corporate Social Responsibility (CSR) aufbereitet, um schlielich eine Arbeitsdefini-
tion der sozialen Verantwortung von Unternehmen festzulegen. Darauthin werden
verschiedene Motive bzw. Griinde von Unternehmen fiir soziales Engagement disku-
tiert, sowie Kontextfaktoren erdrtert, die sich pragend auf diese Motive auswirken
konnen.

Im zweiten Abschnitt des Theorieteils wird die Rolle der Kooperation bei der
Bewiltigung gesellschaftlicher Herausforderungen wie etwa Immigration thema-
tisiert. Mithilfe sozialokologischer Ansdtze und der Neuen Institutionentheorie
erfolgt eine Charakterisierung der massiven Fluchtbewegung nach Europa im Herbst
2015 als turbulentes Organisationsumfeld, welches Unsicherheit im Hinblick auf die
soziale Verantwortung von Unternehmen schafft. Darauthin wird diskutiert, welche
Bedeutung Netzwerke in Zusammenhang mit gesellschaftlichem und institutionellem
Wandel tragen und mit welchen Zielsetzungen interorganisationale Zusammenarbeit
entsteht, bzw. welchen Nutzen diese fiir die beteiligten Organisationen hat.

Im Empirieteil wird erst das Forschungsdesign, d.h. die Forschungsfrage, das
Erkenntnisinteresse, die Methodik, das Sample und das Vorgehen bei der Daten-
auswertung genauer erldutert. Die empirischen Ergebnisse gliedern sich entlang der

theoretischen Uberlegungen in Motive der befragten Unternehmen fiir ihr individu-



elles Engagement fiir Fliichtlinge sowie das zugrundeliegende Interesse hinter ihrer
Teilnahme am Netzwerk ,,Wir zusammen".

Im abschlieBenden Resiimee werden die empirischen Ergebnisse unter Ein-
bezug der theoretischen Uberlegungen zusammengefasst und kritisch diskutiert.
Schlussendlich wird im Hinblick auf zukiinftige Forschungsvorhaben auf mogliche
Einschrankungen des hier gewdhlten Forschungsdesigns hingewiesen und Potenziale

zur Ergénzung und Erweiterung des Themenfelds identifiziert.



2. DIE SOZIALE VERANTWORTUNG VON UNTERNEHMEN

2.1. Einordnung in das Forschungsfeld Corporate Social Responsibility

Die soziale Verantwortung von Unternehmen ist ein Thema, das Wissenschaftler ver-
schiedenster Disziplinen seit Jahrzehnten intensiv beschéftigt und stetig an Bedeu-
tung gewinnt. Dementsprechend lassen sich vielfdltige Stromungen und Blickwinkel
in der CSR-Literatur identifizieren. Im Anschluss wird ein kurzer Uberblick iiber
bestehende Perspektiven geboten und das in dieser Arbeit gewihlte Verstdndnis von

sozialer Verantwortung des privaten Sektors erldutert.

2.1.1. Historische Anfinge von Corporate Social Responsibility

Bis in die 1970er Jahre herrschte insbesondere in den wirtschaftsstarken Nationen die
Vorstellung, Unternehmen wiirden allein durch ihre wirtschaftlichen Aktivititen —
und somit durch die Bereitstellung von Giitern und Dienstleistungen oder die Schaf-
fung von Arbeitspldtzen — einen ausreichenden Beitrag zu gesellschaftlichem Wohl-
stand leisten. Diese Perspektive wurde durch zahlreiche US-amerikanische Manage-
menttheorien in den 60er und 70er Jahren unterstiitzt. Als deren bekanntester und am
hiufigsten zitierter Vertreter gilt der liberale Okonom Milton Friedman, demzufolge
die einzige soziale Verantwortung des privaten Sektors die Profitmaximierung ist
(Friedman, 1970, in Cragg, 200:206) — oder, wie es Newell und Frynas treffend
zusammenfassen: ,,The business of business is business* (2007:671). Zudem befiir-
worten Friedman und zahlreiche Gleichgesinnte das System der freien Marktwirt-
schaft. Der Markt reguliere sich iiber die ,,unsichtbare Hand*, d.h. durch Angebot
und Nachfrage sowie Konkurrenzdruck, ganz alleine (Friedman, 1963).

Ab den 1960er Jahren lédsst sich ein Wertewandel beobachten. Mit der Ent-
wicklung einflussreicher theoretischer Ansédtze wie etwa der Stakeholder Theorie

nach Freeman sowie neuer Disziplinen wie der Wirtschaftsethik wurden Gesellschaft



und Umwelt erstmals in wirtschaftliche Uberlegungen miteinbezogen (Schultz,
2011:291f). Die Stakeholder Theorie erweitert die Perspektive der Shareholder
Theorie, indem sie nicht nur Aktionire als ausschlaggebend fiir Entscheidungen des
Managements betrachten, sondern einen deutlich weiteren Kreis gesellschaftlicher
Akteure beriicksichtigt. Stakeholder sind nach Freeman ,,any group or individual
who can affect or is affected by the achievement of the organization’s
objectives* (Freeman, 1984:46) — beispielsweise Angestellte, politische Parteien oder
ethnische Minderheiten.

Der Begriff ,,Corporate Social Responsibility*, dessen Ursprung in der Regel
bereits in den 50er Jahren verortet wird, verbreitete sich zunehmend in den 1970er
Jahren (Schultz, 2011:20). Das wachsende Interesse an dem Konzept ldsst sich unter
anderem auf gesellschaftspolitische Spannungen wie die Olkrise oder den Kalten
Krieg, sowie auf sich verstirkende okologische und soziale Bewegungen zuriick-
fiihren (ebd., 30f). Ausschlaggebend war iiberdies der so genannte ,,Japan-Schock® in
den 70er und 80er Jahren: Japans Automobilindustrie erlebte ein Hoch, sodass
amerikanische Firmen schlieBlich erschrocken feststellen mussten, dass ihre japa-
nischen Konkurrenten sie an Produktivitét iiberholt hatten (Dohse et al., 1984:448).
Das Phidnomen wurde mit der speziellen Unternehmenskultur in japanischen
GroBlkonzernen begriindet, welche im Gegensatz zu den USA auf kollektivistischen
Werten beruht (ebd., 455f%).

Seit den 70er Jahren stieg somit nicht nur in der wissenschaftlichen Debatte,
sondern auch in der Praxis das Bewusstsein iiber die soziale Einbettung von Unter-
nehmen: gute Beziehungen zu Angestellten, Gemeinde und Politik waren nicht nur
aus moralischer Perspektive wiinschenswert, sondern versprachen auch finanzielle
Vorteile. Insbesondere multinationale Unternehmen ergénzten ihre wirtschaftlichen
Aktivitidten nach und nach um konkrete CSR-Mafinahmen. CSR wird mittlerweile als
Instrument zur Erreichung unternehmerischer Ziele verwendet, wie etwa im Risiko-
management oder im Marketing zur Aufwertung des Images. Eigene Abteilungen
wihlen im Sinne einer CSR-Politik aus einer Vielfalt moglicher Felder diejenigen

Aktivititen mit dem nétigen ,,Fit“ zum Kerngeschift bzw. zu den Interessen der



Konsumentengruppe — beispielsweise Umweltschutz durch CO2-Minimierung bei
einem Automobilhersteller (vgl. Becker-Olsen, 2016:168). Mehr als die Hailfte der
Unternehmen auf der Fortune Global 500 publizieren jéhrliche Statements iiber ihre
sozialen und 6kologischen Aktivititen. Sie orientieren sich dabei an globalen CSR-
Standards wie dem UN Global Compact und bewerben sich fiir Rankings, beispiels-
weise die ,,/00 Best Corporate Citizens* des Corporate Responsibility Magazine
(Aguilera et al., 2007:838).

In der Wissenschaft entstand zeitgleich eine Fiille an Studien, die die Effi-
zienz von CSR-Mallnahmen demonstrierten, beispielsweise iiber den Zusammenhang
von CSR-Aktivititen und dem Firmenerfolg oder der Konsumentenwahrnehmung
(Schultz et al.,, 2013:683). Thren Hohepunkt fand die pragmatische ,,Business-
Perspektive* im Konzept des Shared Value nach Michael E. Porter, Harvard Profes-
sor fiir Wirtschaftswissenschaften, und seinem Kollegen Mark R. Kramer (2011).
Ihnen zufolge stehen Unternehmenserfolg und gesellschaftlicher Wohlstand in wech-
selseitiger Abhingigkeit. Durch die Aufwertung der Lebensverhéltnisse im Umfeld
des Unternehmens verbessert sich dessen Wettbewerbsfahigkeit, Produktivitit und
Innovationskraft — und umgekehrt. Somit kdnnen Firmen geteilten, gemeinsamen
Wert flir das Unternehmen und die Gesellschaft schaffen (ebd., 5f.). Folglich werden
die Verantwortlichkeiten zwischen Regierung und Wirtschaft, bzw. Non Profit- und
For Profit-Organisationen zunehmend verschwimmen (ebd., 12). Die erfolgreiche
Integration von Shared Value in die Unternehmensstrategie werde laut Porter und
Kramer die ,ndchste Evolution innerhalb des kapitalistischen Modells* einleiten
(ebd., 15). Tatsdchlich erfuhr das Konzept ein lautes Echo in Wissenschaft und
Praxis: Shared Value war im Erscheinungsjahr 2011 der meist zitierte Artikel des
Harvard Business Review (Von Liel, Liitge, 2015:183). Einige Forscher gehen sogar
so weit, das Konzept des Shared Value als Paradigmenwechsel bzw. als ,,new social
reality* zu interpretieren (Athanasopoulou et al., 2015:323). Porter und Kramers im
Jahre 2000 gegriindete Unternehmensberatung, Foundation Strategy Group, findet
Anklang bei einer langen Liste renommierter Klienten wie etwa Allianz, General

Electrics, Goldman Sachs oder Microsoft (FSG).



2.1.2. Neuere Entwicklungen im Feld

Mit der wachsenden Popularitit von CSR als unternehmerisches Werkzeug stieg
auch die Erwartungshaltung an Unternehmen (Schultz et al., 2013:683). Wiahrend
CSR bis vor kurzem noch haufig als ,,freiwilliges Engagement neben rechtlichen
Verpflichtungen verstanden wurde, wird das sozial verantwortliche Verhalten der
Wirtschaft spitestens innerhalb der letzten zehn Jahre immer stirker vorausgesetzt.
Besonders deutlich bildet sich dieser Diskurswechsel bei einem Vergleich der CSR-
Definitionen der Europédischen Kommission ab. In der wissenschaftlichen Diskussion
finden sich zahlreiche Beziige zur ehemaligen Definition, die CSR einst als ,,a con-
cept whereby companies integrate social and environmental concerns in their
business operations and in their interaction with their stakeholders on a voluntary
basis” beschrieb (EK, 2002:5). Seit der Festlegung einer neuen europdischen CSR-
Politik im Oktober 2011 wird CSR allerdings als ,,the responsibility of enterprises for
their impacts on society verstanden (EK, 2011:6). Die Europdische Kommission
stellt die Ubernahme sozialer Verantwortung durch Unternehmen somit nicht mehr
als freiwillige Aktivitét dar. Vielmehr sind Unternehmen dazu aufgefordert, sich iiber
die konkreten Auswirkungen ihres wirtschaftlichen Handelns bewusst zu werden und
dafiir Rechenschaft zu tragen. Es reicht nun nicht mehr aus, beispielsweise als Auto-
mobilkonzern im Sinne einer philanthropischen Geste in eine Aids-Kampagne zu
investieren, wihrend die Auseinandersetzung mit dem Problem der Umweltver-
schmutzung ausbleibt.

In der Wissenschaft entstand neben der instrumentellen Perspektive auf CSR
ein politisch-normativer Blickwinkel (Schultz et al., 2013:683f.). Vertreter dieses
Ansatzes thematisieren die Auswirkungen der Globalisierung und den damit einher-
gehenden verdnderten Kontext wirtschaftlichen Handelns. Im Zuge der Globali-
sierung gewinnen multinationale Unternehmen immer mehr Macht: Wéhrend sie die
Freiheit haben, ihre Produktionsstandorte und somit ein giinstiges rechtliches Umfeld
selbst zu wihlen, verlieren Staaten zunehmend ihre Kapazititen, Wirtschaftsak-
tivitdten grenziiberschreitend zu regulieren (Cragg, 2000). Es findet daher ein

Wandel der Beziehungen zwischen Wirtschaft, Politik und Gesellschaft statt (Jamali,



Mirshak, 2010:443ff). Eine Politisierung von Unternehmen sei in einer globalisierten
Welt unvermeidlich, die Frage nach den Grenzen der Verantwortung schwer zu
beantworten (ebd., 446). Vertreter dieser politischen Perspektive stellen folglich
normative Forderungen nach einer Ausweitung der CSR-Agenda, etwa in Bezug auf
die Préavention und Minderung von Konflikten (ebd., 462), oder gar nach einem
ginzlich neuen Gesellschaftsvertrag zwischen privatem und o6ffentlichem Sektor.
Cragg schlédgt vor, dass dieser die Menschenrechte respektieren und deren Schutz als
Verantwortlichkeit beider Sektoren anerkennen soll (2000).

In Verbindung mit dem politisch-normativen Strang der CSR-Forschung lasst
sich auch das Konzept des ,,Corporate Citizenship® (CC) verorten, welches seine
Urspriinge ebenso in den Politikwissenschaften hat (Moon et al., 2010:513). Geprégt
wurde der Begriff bereits in den 90er Jahren, nachdem sich Unternehmen im Zuge
der US-amerikanischen Wirtschaftsflaute die Frage gestellt hatten, wie sie selbst
aktiv zur Verbesserung der Situation beitragen konnten. Im Grunde basiert das
Konzept auf der Annahme, dass Unternehmen als ,,korporative Biirger gewisse
Rechte und Pflichten gegeniiber der Gesellschaft haben und sich iiber ihre eigentliche
Geschiftstdtigkeit hinaus flir das Gemeinwohl engagieren sollten — auf Deutsch wird
der Begriff daher meist als ,,biirgerschaftliches Engagement von Unternehmen‘ iiber-
setzt (Pommerening, 2005:20f.). In ihrem einflussreichen Artikel definieren Matten
und Crane Corporate Citizenship normativ als die Tatsache, dass Unternehmen
heutzutage eine zentrale Rolle bei der Regulierung sozialer Biirgerrechte der Indi-
viduen einnehmen — da soziale, politische und wirtschaftliche Interaktionen im Zuge
der Globalisierung zunehmend deterritorialisiert und somit jenseits des Einfluss-
bereichs des Staates — dem einstmals primédren Garant von Biirgerrechten — stattfin-
den (Matten, Crane, 2006:171). Die Autoren folgen damit derselben Argumentations-
linie wie die politisch-normative Perspektive auf CSR.

Tatsdchlich kann die Trennlinie zwischen den Begriffen CSR und CC nicht
klar gezogen werden, was zu Verwirrung und Skepsis gegeniiber beider Konzepte
fiihren kann (Matten, Crane, 2006:168). Zum Teil wird CC gar als ,,Add-on*“ zu
CSR-Aktivitdten aufgefasst (Pommerening, 2005:28); der Grad der Verpflichtung



von Unternehmen zu sozialem Engagement ist auch hier nicht einheitlich festgelegt.
Im Hinblick auf die Integrationsbemiihungen deutscher Firmen sind jedenfalls beide
Konzepte aufschlussreich, treffen aber nicht klar genug den Kern des hier verfolgten
Verstidndnisses von sozialer Verantwortung des privaten Sektors. Letzteres wird im

folgenden Abschnitt erldutert.

2.1.3. Die soziale Verantwortung deutscher Unternehmen bei der Integration

von Fliichtlingen: Eine Arbeitsdefinition

Die Fluchtbewegung im Jahr 2015 lédsst sich als ein Phidnomen charakterisieren,
welches zu einer Reihe neuer Problemstellungen und 6ffentlichen Konflikten gefiihrt
hat (zur weiteren Charakterisierung s. Kapitel 2.3.1.). Die Zuwanderung von iiber
einer Million Menschen wirkt sich auf verschiedenen Ebenen aus: Eine effektive
Zusammenarbeit der drei Sektoren — Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft — ist
erforderlich, um eine gelingende Integration sicherzustellen. Die Regierung muss die
rechtlichen Weichen stellen, wéhrend die Zivilgesellschaft die soziokulturelle Inte-
gration der gefliichteten Menschen ermdoglicht. Die zentrale Verantwortlichkeit der
Unternehmen ist es wiederum, durch Integration in Arbeit eine langfristige Perspek-
tive sowie eine Lebensgrundlage zu schaffen. Bleibt die deutsche Wirtschaft in ihrer
Komfortzone und scheut sich, Fliichtlinge zu beschéftigen, ist die Integration zum
Scheitern verurteilt. Deutsche Arbeitgeberlnnen sind also gewissermallen dazu
gezwungen, Initiative zu ergreifen, um auf ldngere Sicht ein harmonisches Zusam-
menleben sicher zu stellen. Daraus entsteht fiir den privaten Sektor ein Spannungs-
feld zwischen der Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung und dem Mehr-
aufwand, der damit einhergeht.

Aus der politisch-normativen Perspektive auf CSR sowie aus dem Konzept
des Corporate Citizenship ergeben sich diesbeziiglich eine Reihe von Ankniip-
fungspunkten, allen voran die Feststellung, dass Unternehmen eine Rolle als soziale
Akteure einnehmen konnen und sollten — mit dem Ziel, zur Verbesserung der

Situation und somit zum Gemeinwohl beizutragen. Insbesondere in Zeiten grofler
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Unsicherheit, d.h. in neuartigen Konflikt- und Krisensituationen, ist das soziale
Engagement des privaten Sektors notwendig und essentiell zur Bewiltigung der
Herausforderungen.

Die Begriindung der beiden Blickwinkel fiir diese normative Forderung an
die Wirtschaft greift allerdings zu kurz. Beide Ansétze fokussieren exklusiv auf
multinationale Unternehmen: Nur weltweit agierende Firmen verfiigen iiber eine
anndhernd ebenbiirtige oder gar stirkere Macht als Nationalstaaten, weshalb ihnen
eine grofle soziale Verantwortung zukommt, insbesondere — so die géngige Argumen-
tation — wenn sie Geschéftstitigkeiten auBlerhalb ihrer Landesgrenzen, beispielsweise
in Entwicklungsldndern, aufnehmen und somit die Grenzen der Regulierungsmacht
ihres Herkunftsstaates verlassen. Kleine und mittlere Unternehmen werden in der
Argumentation komplett aullen vor gelassen.

In dieser Arbeit wird die Auffassung vertreten, dass der private Sektor in
Zeiten der Globalisierung prinzipiell eine hohere soziale Verantwortung trégt, unab-
hiangig von der Reichweite wirtschaftlicher Téatigkeiten. Vielmehr geht es um die
Reichweite der neuen Herausforderungen: Immigration ist, dhnlich wie der Klima-
wandel, ein Phédnomen, das sich grenz- und sektoreniibergreifend auswirkt. Es
erfordert ein Umdenken in Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft und die Zusam-
menarbeit ebendieser, um holistisch-nachhaltige Losungen entwickeln zu konnen
(vgl. Lepoutre et al., 2007:392). In Anbetracht der gesellschaftlichen Heraus-
forderungen, die mit der Fluchtbewegung im Jahr 2015 einhergehen, sind somit
grofle sowie kleine und mittlere Unternehmen — die in Deutschland immerhin 60%
der tdtigen Arbeitskraft beschiftigen (StatBA)? — gefordert, kooperatives Verhalten
zu zeigen und sich aktiv in Problemldsungsprozesse einzubringen.

Vor dem Hintergrund der dieser Uberlegungen lisst sich die soziale Verant-
wortung von Unternehmen — oder synonym: Corporate Social Responsibility —
definieren als die erforderlichen Aktionen und Reaktionen des privaten Sektors auf
sozial relevante Themen mit dem Ziel, gesellschaftliches Wohlergehen sicher zu

stellen.

2 Stand 2014
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2.2. Motive fiir Corporate Social Responsibility

Diese Arbeit untersucht unter anderem die Griinde deutscher Unternehmen, sich fiir
die Integration von Fliichtlingen zu engagieren. Der Fokus liegt dabei auf der
Arbeitsmarktintegration durch eine Beschiftigung im eigenen Betrieb, da diese als
zentrale Aufgabe des privaten Sektors betrachtet wird. In diesem Zusammenhang
wurden in der empirischen Studie die Motivationen hinter den einzelnen Projekten
bzw. MaBBnahmen fiir Fliichtlinge sowie die formulierten Zielsetzungen analysiert. Im
Folgenden wird die bereits existierende und recht umfassende Debatte in der wissen-
schaftlichen Literatur zu diesem Thema zusammengefasst und ein geeignetes Modell
verschiedener Motive von Unternehmen zur Ubernahme sozialer Verantwortung

vorgestellt.

2.2.1. Instrumentelle vs. altruistische Motivation

Wie bereits im vorangegangen Kapitel angedeutet, wird traditionellerweise zwischen
instrumenteller und altruistischer Motivation hinter der Ubernahme sozialer Verant-
wortung durch Unternehmen unterschieden (Sharp, Zaidman, 2010:51). Instru-
mentell motivierte Firmen erhoffen sich durch die Ubernahme sozialer Verantwor-
tung wirtschaftliche Vorteile wie erleichterte Rekrutierung von Personal, erhéhte
Kundenloyalitdt, Erfiillung von Diversity-Standards oder Wettbewerbsvorteile
(Pommerening, 2005:29). Es ist anzunehmen, dass sich insbesondere Unternehmen
mit Personalengpissen aus instrumentellen Griinden fiir die Integration von
Fliichtlingen in den Arbeitsmarkt engagieren, da sie dadurch vakante Stellen besetzen
konnen.

Ein Unternehmen, das aus altruistischer Motivation CSR-Aktivititen imple-
mentiert, nimmt soziale Verpflichtungen gegeniiber seinen Stakeholdern wahr und
mochte aus einem moralischen Impetus heraus Verantwortung fiir die Gesellschaft, in
der es agiert, iibernehmen. Das Selbstinteresse wird dabei hinten an gestellt. Altruis-
tische Motivationen stehen in der Regel in Zusammenhang mit personlichen Werten

oder spirituellen Uberzeugungen der Entscheidungstrigerlnnen (Jamali et al.,
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2009:3691.). In Bezug auf Mallnahmen deutscher Unternehmen zur Integration von
Fliichtlingen ist ein klassisches altruistisches Motiv beispielsweise christliche
Néchstenliebe oder der Wunsch nach sozialer Gerechtigkeit.

In der Wissenschaft besteht kein Konsens dariiber, welche Art der Motivation
fiir Unternehmen eine grofere Rolle spielt. Laut einer Umfrage unter Stakeholdern
durch Ditlev-Simonsen und Mittun (2011) wird CSR in erster Linie aus instru-
mentellen Motiven wie zum Branding und zur Nutzenmaximierung, aber auch zur
Erfiillung von Stakeholdererwartungen durchgefiihrt; ethische Griinde spielen eine
geringe Rolle. Welford et al. (2008) identifizieren Gesundheit und Sicherheit,
Umweltschutz und verantwortungsbewusste Fiihrung (Good Governance) als
wichtige Motivationsfaktoren; zentraler Zweck der CSR-Aktivitéten sei es allerdings,
Zielsetzungen der Personalstrategie zu erreichen. Schenkt man Hahn und Scher-
messers Studie unter deutschen Firmen Glauben, so sind 6kologische und soziale
Verantwortung sowie ethisches Verhalten die Hauptanliegen der Entscheidungstriager
(Hahn, Scheermesser, 2006).

Es wird hier deutlich, dass die Beweggriinde hinter der Ubernahme sozialer
Verantwortung duflerst divers sind. Die simple Einteilung ebendieser in ,,altruistisch*
oder ,,instrumentell* greift zu kurz — schlieBlich ldsst sich nicht jeder Motivations-
faktor eindeutig zuweisen, Uberlappungen sind mdglich und wahrscheinlich. So
erscheint beispielsweise die Implementierung von CSR-Aktivitdten aus reinem Altru-
ismus, d.h. ohne Erwartung einer Gegenleistung, wenig realistisch. Wie bereits in
Kapitel 2.1.2. erldutert, wird heutzutage ein gewisses sozial-verantwortliches Ver-
halten von Unternehmen erwartet, d.h. Unternehmen erhalten erst ihre ,,License to
operate®, wenn sie gewisse MaBlnahmen zum Wohl der Gesellschaft und/oder der
Umwelt setzen (vgl. Basu, Palazzo, 2008:128).

Motivationen hinter CSR-Aktivitéten liegen also nicht nur in der spezifischen
Ausrichtung des Managements begriindet, sondern orientieren sich stets am sozialen
Kontext des Unternechmens (Athanasopoulou et al., 2015). Unternehmen imitieren
ihre Konkurrenten, reagieren auf staatliche Vorgaben und richten sich nach den

Erwartungen und Forderungen relevanter Stakeholder-Gruppen. Es muss daher eine
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relationale Komponente in das Einteilungsschema hinzugefiigt werden, um dem
sozialen Kontext Rechenschaft zu tragen: Wie wirken sich die Erwartungen der
Umwelt (z.B. Mitbewerber, Regierung, Zivilgesellschaft) auf die Motivation von
Unternehmen hinter CSR-Aktivititen aus? Im Hinblick auf das Thema dieser Arbeit
ist der Einbezug des Unternehmensumfelds von zentraler Bedeutung, unter anderem
da die Zivilgesellschaft insbesondere wiahrend des Auflebens der ,,Willkommens-
kultur® im Herbst 2015 gewisse Erwartungen an deutsche Unternehmen herantrigt,
die Presse die Rolle des ,,Watchdog® einnimmt (vgl. in der Einleitung erwihnter
Artikel in der FAZ vom 04.07.2016), und auch die Regierung Druck ausiibt, wie im
Kapitel 2.3.3. thematisiert wird.

Gleichzeitig konnen Unternehmen aber auch aktiv Impulse setzen — ein Ver-
halten, das insbesondere in der Neuen Institutionentheorie untersucht wird (Athana-
sopoulou et al., 342ff.). In Anbetracht der festgestellten Verschiebung der Verant-
wortlichkeiten von Staat und Wirtschaft in der politisch-normativen Perspektive auf
CSR (s. Kapitel 2.1.2.) sowie bei Porter und Kramer (2011:12) erscheint es
notwendig, sich im Zuge dieser Arbeit auch damit auseinander zu setzen, inwiefern

sich Unternehmen tatsédchlich als soziale Akteure betitigen wollen.

2.2.2. Instrumentelle, relationale und moralische Motive

Eine Klassifikation in instrumentelle, relationale und moralische Motive fiir die
Ubernahme sozialer Verantwortung findet sich in Aguilera et al.s Artikel iiber die
Motivationen verschiedener Stakeholder fiir CSR. Die Studie zeichnet sich durch den
weit gefdcherten Blick auf verschiedene Betrachtungsebenen aus: Die Autoren
arbeiten heraus, welches Interesse Akteure auf der individuellen, organisationalen,
nationalen und internationalen Ebene an CSR haben. Fiir die vorliegende Arbeit ist
jedoch vor allem die Systematik der drei verschiedenen Arten von Motiven auf der

organisationalen Ebene relevant (vgl. Tabelle 2.1).
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TABLE 1
CSR Motives at Multiple Levels of Analysis

Level
Transnational
Intergovernmental Corporate Interest
Motives Individual Organizational National Entities Groups and NGOS
Instrumental Need for control Shareholder interests Competitiveness Competitiveness  Power (obtain
(short term) scarce resources)
Relational Need for o Stakeholder interests  Social cohesion  Social cohesion Interest alignment,
belongingness ® Legitimation/collective collaboration,
identity (long term) and quasi-
regulation
Moral Need for meaningful ® Stewardship interests Collective Collective Altruism
existence ® Higher-order values responsibility responsibility
Interactions  Upward ® Insider downward Compensatory Compensatory Multiplicative
hierarchical hierarchical
® Qutsider upward
hierarchical

Tabelle 2.1: Motive fiir CSR nach Aguilera et al. (2015:837)

Demzufolge beziehen sich instrumentelle Motive parallel zum bereits erklédrten
Modell in Kapitel 2.2.1. auf die Berilicksichtigung der Interessen der Aktionédre, d.h.
auf die Erreichung finanzieller Ziele. Unter moralischen Motiven versteht man
Bemiihungen zur Sicherstellung einer gerechteren Gesellschaft auf der Basis
moralischer Werte (Aguilera et al., 2015:837). In Bezug auf die Empirie wird statt
,,moralisch® weiterhin das Wort ,altruistisch® verwendet, da dies in der wissen-
schaftlichen Literatur geldufiger ist.

Neu ist der Einbezug relationaler Motive: Unternehmen werden durch interne
und externe Akteure unter Druck gesetzt, CSR zu betreiben (ebd., 838). Durch die
Ubernahme sozialer Verantwortung wollen sie auf die Interessen ihrer Stakeholder
eingehen, sowie ihre ,,social license to operate* erhalten:

., Firms within a given industry are confined by specific norms, values, and
beliefs of that industry, some of which are enacted into law. Firms have
relational motives to engage in CSR practices of their industry in order
to be seen as legitimate by complying with industry norms and regulations. *

(Aguilera et al., 2015:845)
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Aufschlussreich ist an dieser Stelle die DiMaggio und Powell’s Theorie der
Isomorphie (1983), welche Angleichungsprozesse von Organisationen aneinander
beschreibt. Die Autoren differenzieren dabei drei verschiedene Formen: Zwangs-
isomorphie beschreibt Anpassung durch formellen und informellen Druck, wie etwa
durch ,,sanfte* (soft), soziale oder Selbstregulierung. Mimetische Isomorphie findet
statt, wenn Unternehmen ihre Konkurrenten imitieren. Im Falle von normativer
Isomorphie werden Organisationen gewisse Forderungen von ihren Stakeholdern
entgegengebracht, beispielsweise durch Firmenverbinde, NGOs, Medien oder die
Zivilgesellschaft (DiMaggi, Powell, 1983; s. auch Moon et al., 2010:523). Erwéh-
nenswert ist in diesem Zusammenhang Campbells These, dass Unternehmen sich
besonders dann sozial verantwortungsbewusst verhalten, wenn sie in institutionali-
sierten Dialog mit ihren Stakeholdergruppen eingebunden sind (Campbell,
2007:962). Alle drei Arten der Isomorphie konnen in die Kategorie ,relationale
Motive* subsummiert werden.

Laut Aguilera et al. ist die Chance, dass Unternehmen soziale Verantwortung
tibernehmen, am hochsten, wenn die Erwartung besteht, dass dadurch auch instru-
mentelle Ziele erreicht werden konnen. Relationale Motive spielen bei Managern die
zweitwichtigste Rolle, moralische Griinde die geringste (vgl. ,,insider downward
hierarchical“, Tabelle 1). Da die Motive der Konsumenten genau umgekehrt ange-
ordnet sind (,,outsider upward hierarchical®), steigt die instrumentelle Motivation der
Unternehmen, sich sozial zu engagieren, da durch moralisch korrektes Verhalten die
Kundenloyalitit gesteigert werden kann (ebd., 847f., 853f.). Bestehen also hohe
moralische Erwartungen von Konsumentengruppen an Unternehmen — beispiels-
weise im Zuge der Willkommenskultur —, ergibt sich fiir letztere ein hoherer instru-
menteller Nutzen durch soziales Engagement — vorausgesetzt, die relationalen
Beziehungen innerhalb der Unternehmensbranche beférdern sozial verantwortungs-
bewusstes Verhalten (ebd., 853ff). Die Autoren schreiben den Unternehmen also ein
rein reaktives Verhalten zu, wihrend sie das aktive Engagement fiir soziale Kohédsion

beim Staat verorten (vgl. relationale Motive auf nationalem Level, Tabelle 1).
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2.2.3. Maligebende Rahmenbedingungen

Zunéchst werden hier in aller Kiirze die rechtlichen Rahmenbedingungen der Inte-
gration von Fliichtlingen in den Arbeitsmarkt erlautert, um klarzustellen, welche
Gruppe iiberhaupt vom Engagement des privaten Sektors profitieren kann. Die
offentliche Erwartungshaltung an Unternehmen und somit auch die Motivation hinter
der Ubernahme sozialer Verantwortung, sowie die Art und das AusmaB des Engage-
ments unterscheidet sich sodann in Abhéngigkeit von verschiedenen Faktoren, wie
etwa Standort, Branche, Unternehmensgrofe, -erfolg und -alter (Jackson, Apostolak-
ou, 2009:374f.; McWilliams, Siegel, 2001). Da sich die empirische Forschung ex-
plizit mit deutschen Unternehmen beschéftigt, wird hier der deutsche institutionelle
Kontext im Hinblick auf CSR erldutert. Im Zuge der Forschung hat sich auflerdem
die Unternehmensgrofe als ausschlaggebender Faktor herausgestellt, weshalb im
Anschluss unterschiedliche Herangehensweisen kleiner und groBer Unternehmen
bzgl. der Ubernahme sozialer Verantwortung thematisiert werden. Relevant sind
auBerdem die Rahmenbedingungen Qualifikationsanforderungen und Personalbedarf,

welche stark von der Unternehmensbranche beeinflusst sind.

2.2.3.1. Rechtliche Rahmenbedingungen
Menschen, die nach Deutschland gefliichtet sind, konnen in folgende Kategorien
eingeteilt werden:

* Personen, die noch keinen Asylantrag gestellt haben

* Personen mit laufendem Asylverfahren

* Personen mit abgeschlossenem Asylverfahren, davon:

- Asylberechtigte

Fliichtlinge nach Genfer Fliichtlingskonvention
- subsididr Schutzberechtigte
Geduldete
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Ein Antrag auf Arbeitserlaubnis kann erst drei Monate nach dem Antrag auf Asyl
gestellt werden. Mit dem Asylantrag erhalten Gefliichtete eine Aufenthaltsgestattung.
Personen mit einer Aufenthaltsgestattung miissen vor Ausiibung einer Beschiftigung
erst die Genehmigung der Auslidnderbehdrde einholen, die im Einzelfall entscheidet
(BAMF, 2017:11f.). Zudem holt die Ausldnderbehorde die Zustimmung der Arbeits-
agentur ein, welche auf einer Vorrangpriifung basiert. Es muss vorerst sichergestellt
werden, dass die Beschdftigung einer ausldndischen Bewerberin bzw. eines aus-
landischen Bewerbers keine negativen Auswirkungen auf den deutschen Arbeits-
markt hat. Zudem darf die gefliichtete Person die Stelle nur dann antreten, wenn
keine Deutsche bzw. kein Deutscher fiir die besagte Stelle verfligbar ist. Davon
unabhingig wird gepriift, ob die Arbeitsbedingungen denjenigen deutscher Arbeit-
nehmer gleichwertig sind (ebd., 4).

Die ersten beiden Kriterien der Vorrangpriifung entfallen fiir jene Berufe, die in der
so genannten Positivliste* angefiihrt sind. Dabei handelt es sich um Beschiftigungs-
felder, in denen ein Arbeitskrdaftemangel besteht — beispielsweise in der Technik, in
der Informatik und im Gesundheitssektor. Hélt sich die Bewerberin bzw. der Bewer-
ber bereits mindestens fiinfzehn Monate in Deutschland auf, werden diese Erleich-
terungen pauschal auf alle Berufe ausgeweitet; es wird somit nur noch die Vergleich-
barkeit der Arbeitsbedingungen gepriift. Nach vier Jahren Aufenthalt ist die Beschif-
tigung gédnzlich zustimmungsfrei. Die Zustimmung der Arbeitsagentur ist aulerdem
fiir Praktika, Berufsausbildungen, Freiwilligendienste und die Beschéftigung von
Hochqualifizierten nicht erforderlich (ebd., 4).

Nach dem Abschluss des Asylverfahrens wird schlielich bei einem positiven
Asylbescheid (Asylberechtigung oder Fliichtlingsstatus) und subsididrem Schutz ein
uneingeschrankter Arbeitsmarktzugang erteilt. Geduldete miissen ihren Status alle

sechs Monate bestitigen und verldngern lassen, diirfen aber unter bestimmten

3 Die Positivliste wird halbjahrlich von der Bundesagentur fiir Arbeit aktualisiert und ist zu
finden unter folgendem Link: https://www.arbeitsagentur.de/fuer-menschen-aus-dem-ausland/
zulassung-zum-arbeitsmarkt. Weitere Erlduterungen zur Rolle der Branche s. Kapitel 2.2.3.4.
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Voraussetzungen auch in Deutschland arbeiten®. Fiir sie gelten dieselben rechtlichen
Regelungen wie fiir Menschen mit laufendem Asylverfahren (ebd., 1f.).

Die Arbeitsmarktzulassung kann fiir folgende Personengruppen nicht erteilt werden:
Gefliichtete mit Aufenthaltsgestattung, die verpflichtet sind, in einer Aufnahme-
einrichtung zu wohnen (mindestens sechs Wochen mit einer moglichen Verlangerung
von maximal sechs Monaten), sowie Personen aus sicheren Herkunftslindern
(ebd., 3).

Aus den Erlduterungen wird deutlich, dass deutsche Unternehmen Fliichtlinge erst
dann in den Arbeitsmarkt integrieren konnen, wenn diese vor nicht weniger als drei
Monaten einen Asylantrag gestellt haben. Biirokratische Prozesse sind im Falle eines
laufenden Asylverfahrens insbesondere in den ersten flinfzehn Monaten nach der
Ankunft in Deutschland komplex. Erleichterungen gibt es jedoch bei Praktika,
Ausbildungen, Beschéftigung von Hochqualifizierten und in den Tatigkeitsfeldern
der Positivliste. Als besonderer Anreiz zur Beschéftigung gefliichteter Menschen gilt
die sogenannte Einstiegsqualifizierung (EQ): Es handelt sich hierbei um eine
staatlich geforderte Beschiftigungsform, die es Unternehmen erlaubt, Gefliichtete
erst 6-12 Monate lang als Praktikanten einzustellen, damit diese fehlende Qualifika-
tionen nachholen konnen. Die Arbeitgeber erhalten pro Person und Monat 231€

sowie einen Zuschuss zur Sozialversicherung (BA).

2.2.3.2. Linderkontext Deutschland

Deutschland wird in der Literatur als typisches Beispiel einer koordinierten Markt-
wirtschaft dargestellt, in Anlehnung an Hall und Soskices Theorie der Spielarten des
Kapitalismus (ebd., 2001; Chen, Bouvain, 2009:303f; Hiss, 2009:435; Aguilera et al.,
2007:844). Koordinierte Marktwirtschaften in Kontinentaleuropa und Japan zeichnen

sich im Unterschied zu liberalen Marktwirtschaften in den USA und GroBbritannien

4 Zur weiteren Information: ,,Personen, die eine Duldung besitzen, diirfen keiner Beschdftigung
nachgehen, wenn sie eingereist sind, um Leistungen nach dem Asylbewerberleistungsgesetz zu
erlangen, wenn sie aufenthaltsbeendende Mafinahmen verhindern, indem sie zum Beispiel tiber
ihre Identitdt oder Staatsangehdrigkeit tiuschen oder wenn sie aus einem sicheren Herkunfts-
land stammen und ihr nach dem 31.08.2015 gestellter Asylantrag abgelehnt worden

ist. (BAMF, 2017:3).
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durch die zentrale Rolle von Regierung und Banken als Aktionére, starre Arbeits-
markte aufgrund der niedrigen Fluktuation von MitarbeiterInnen sowie durch einen
Langzeitfokus auf gesellschaftlichen Wohlstand aus. AuBlerdem sind koordinierte
Marktwirtschaften vielmehr durch kooperative Beziechungen zwischen Unternehmen
gepragt als durch konkurrierende (Chen, Bouvain, 2009:304f., Jackson, Apostolakou,
2010:375). Laut Aguilera et al. (2007) spielen im kontinentalen Modell — ein
Synonym fiir die koordinierte Marktwirtschaft — relationale Motive fiir CSR eine
groB3e Rolle:
., (...) managers in the Continental model are likely to encourage the firm to
engage in CSR when stakeholders’ interests will be fulfilled, since they are
driven not only by short-term profit maximization but primarily by relational
motives such as long-term growth, the need for social legitimation, and achie-
ving balance among stakeholders. “ (ebd., 845)
In diesem Zusammenhang wird in Kontinentaleuropa eine kollektive Verantwortung
fiir soziale Gegebenheiten wahrgenommen. Unternechmen sind als Mitglieder der
Gesellschaft dazu verpflichtet, einen Beitrag zur Verbesserung sozialer Missstinde zu
leisten (ebd., 849) — das Konzept des ,,biirgerschafilichen Engagements von Unter-
nehmen® (vgl. Kapitel 2.1.2.) ist in koordinierten Marktwirtschaften also tief ver-
wurzelt. Daraus ldsst sich schlussfolgern, dass in Deutschland vergleichsweise
bessere Voraussetzungen fiir die kooperative Bewiltigung neuer gesellschaftlicher
Herausforderungen in Zusammenhang mit der massiven Zuwanderung von
Fliichtlingen im Jahr 2015 bestehen.

Allerdings werden auch kritische Stimmen an der so oft praktizierten Darstel-
lung Deutschlands als koordinierte Marktwirtschaft und den damit einhergehenden
Annahmen geduflert. Hiss deklariert als Vertreterin der Neuen Institutionentheorie
einen institutionellen Wandel in Deutschland seit den 70er Jahren: Im Zuge der
Liberalisierung des Finanzmarktes, 6konomischer Probleme nach der deutschen
Wiedervereinigung und des wachsenden globalen Wettbewerbs orientieren sich
deutsche Firmen nun stirker am Shareholder Value und zielen auf kurzfristige

Gewinne ab. Unternehmensnetzwerke und Gewerkschaften spielen eine geringere
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Rolle, verpflichtende Regulierungen zur Ubernahme sozialer Verantwortung durch
Firmen wurden reduziert (Hiss, 2009: 436ft.). Der Autorin zufolge miissen in dieser
,institutionellen Liicke* neue CSR-Standards entwickelt werden, die definieren, was
als sozial legitimes Verhalten gilt. Am resultierenden aktiven Aushandlungsprozess
beteiligt sich eine Vielzahl von Akteuren mit teils konfligierenden Einstellungen zu
CSR (ebd., 4391f.). Hiss zufolge ldsst sich bereits — im Gegensatz zur traditionellen
Handhabung — eine Tendenz hin zu explizit kommunizierten, freiwilligen CSR-
Aktivititen feststellen® (ebd., 432). Nach Moon et al. sind die Kapazititen der
Regierung bei der Sicherstellung des Gemeinwohls zuriickgegangen, wahrend
Erwartungen und Forderungen der Gesellschaft an Unternehmen steigen, was diese
wiederum dazu motiviert, ihre Aktivititen stirker nach auBlen zu kommunizieren
(vgl. Moon et al., 2010:522f., s. auch Modell von Aguilera et al., Kap. 2.2.2.). Die
Autoren charakterisieren ,,westeuropdische CSR* allerdings im Unterschied zu den
USA weiterhin als eng abgestimmt mit der Regierung und deren Zielsetzungen, oft in
Form partnerschaftlicher Aktion (ebd., 525).

Fiir diese Arbeit ldsst sich ableiten, dass deutsche Unternehmen zum Einen
ein erhohtes Interesse daran haben konnten, ihre sozial verantwortlichen Aktivititen
zur Integration von Fliichtlingen fiir die breite Offentlichkeit sichtbar zu machen.
Zum Anderen ist anzunehmen, dass sie sich aktiv daran beteiligen mochten, im Dia-
log mit relevanten Akteuren geeignete Standards zur Bewdéltigung der neuen
gesellschaftlichen Herausforderungen zu etablieren und ihre Rolle in diesem Prozess

zu definieren.

3> Traditionellerweise wird CSR durch Unternehmen in Kontinentaleuropa implizit praktiziert,
d.h. aufgrund der vorherrschenden Vorstellungen von Unternehmenspflichten sowie der starken
Einbettung der Unternehmen in ihr institutionelles Umfeld existiert bereits ein Set festgelegter
Normen und Regeln, welches die Ubernahme sozialer Verantwortung auslegt und lenkt. CSR-
Aktivitdten werden daher meist weniger kommuniziert als in liberalen Marktwirtschaften und es
besteht wenig Raum fiir die eigenstéindige Entwicklung und Forderung von CSR-Agendas durch

Unternehmen (Jackson, Apostolakou, 2010:375f.).
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2.2.3.3. Unternehmensgrofle

Das Gros wissenschaftlicher Studien zum Thema CSR fokussiert weiterhin — nicht
zuletzt aufgrund des Begriffs ,,Corporate Social Responsibility* — auf multinationale
Unternehmen. Seit der Jahrtausendwende beschiftigen sich jedoch immer mehr
ForscherInnen mit der Ubernahme sozialer Verantwortung durch kleine und mittlere
Unternehmen (KMUs), die immerhin 90% aller Firmen weltweit ausmachen und
50% der Arbeitskraft umfassen (Stand 2002 nach den United Nations, Udayansankar,
2008:167).

Es besteht ein breiter Konsens, dass sich KMUSs hinsichtlich der Art sozialer Verant-
wortungsiibernahme und der dahinterstehenden Motivation von globalen Unter-
nehmen unterscheiden. In der Literatur wird KMUs im Vergleich zu groflen Unter-
nehmen eine stirkere altruistische Motivation nachgesagt, die in der Regel durch
personliche und religiose Werte der Geschiftsfithrer geprigt ist (Jamali et al.,
2009:369f., Jenkins, 2006:250). Folglich werde die Ubernahme sozialer Verantwor-
tung durch KMUs meist nicht kommuniziert; es handle sich um eine ,,silent version
of CSR* bzw. ,,sunk CSR* (Jamali et al., 2009:371). Die Bewerbung sozial verant-
wortlicher Aktivititen wird laut Jenkins’ Studie als ,,big business thing* kritisiert,
meist in Verbindung mit der Wahrnehmung, grofle Unternehmen wiirden nur auf-
grund erhoffter PR-Effekte CSR betreiben (Jenkins, 2006:250). Andere Studien
weisen allerdings darauf hin, dass bei KMUs ein groferes Potential besteht, ihr
soziales Engagement aktiv als Wettbewerbsvorteil bzw. zur Differenzierung von
Konkurrenten zu nutzen (Udayansankar, 2008:172; Jenkins, 2006:243). Fiir die hier
durchgefiihrte Studie ist anzunehmen, dass KMUs entweder altruistisch oder instru-
mentell motiviert sind, wihrend relationale Motive eine untergeordnete Rolle
spielen.

Voraussichtlich sind letztere hingegen fiir GroBunternehmen von zentraler
Bedeutung. GrofBunternehmen sind stirker sichtbar und verfiigen {iber mehr
Ressourcen und Einfluss, weshalb der 6ffentliche Druck, sozial verantwortungsvoll
zu agieren, deutlich hoher ausfdllt. CSR wird hier als Instrument genutzt, um soziale

Legitimitdt zu erlangen und den Ruf zu verbessern (ebd., 167f.; Baumann-Pauly et
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al., 2013:700f., Jenkins, 2006:242). Baumann-Pauly et al. vertreten in diesem
Zusammenhang die These, dass multinationale Firmen mehr Routine und Erfahrung
in der Kommunikation ihrer CSR-Aktivitdten nach auBlen haben, jedoch im Gegen-
satz zu KMUSs weniger fortgeschritten in der konkreten Durchfiihrung der Aktivititen
nach innen sind. Dies flihren die Autorlnnen darauf zuriick, dass die Umsetzung der
CSR-Aktivitdten in groen Unternehmen kostspielig ist, wihrend sie in KMUs
aufgrund der hidufigen Interaktion von Management und Mitarbeitern, flachen
Hierarchien und eines hoheren Gemeinschaftssinns deutlich einfacher und mit gerin-
gerem finanziellen Aufwand von statten geht (2013:6991f.).

KMUs profitieren im Hinblick auf die Implementierung sozialer Projekte
aullerdem von ihrer hoheren Flexibilitidt und Anpassungsfahigkeit an sich wandelnde
Umsténde, was folglich ein gréferes Innovationspotential mit sich bringt (Jenkins,
2006:252; Jamali et al., 2009:369f.). Ublicherweise tauschen sich KMUs regelmiBig
informell mit ihren Stakeholdern aus und sind meist stark in Kollaborationen mit der
Zivilgesellschaft sowie in Unternehmensnetzwerke auf Branchenlevel eingebunden,
um Ressourcen effektiv zu biindeln und Herausforderungen kollektiv zu 16sen (Bau-
mann-Pauly et al., 2013:699; Jenkins, 2006:243, 250, 253). Daraus lédsst sich
schlussfolgern, dass KMUs im Hinblick auf die Integration von Fliichtlingen in den

Arbeitsmarkt durchaus proaktiv und 16sungsorientiert agieren konnen.

2.2.3.4. Unternehmensbranche

Die jeweilige Branche der Unternehmen spielt zum Einen im Hinblick auf die
rechtlichen Rahmenbedingungen eine Rolle (vgl. Kapitel 2.2.3.1), hat sich in der
empirischen Forschung aber auch in Zusammenhang mit den Qualifikationsan-
forderungen an das Personal sowie Arbeitskraftemangel als ausschlaggebend heraus-
gestellt. Es erscheint naheliegend, dass Firmen mit Personalmangel und niedrigen
Qualifikationsanforderungen ihr Engagement zur Integration von Fliichtlingen als
personalpolitisches Instrument nutzen, d.h. in erster Linie instrumentelle Ziele ver-
folgen. Laut der Bundesagentur fiir Arbeit bestand im Jahr 2016 in Deutschland ein

Fachkréftemangel insbesondere in technischen Berufen (Mechatronik, Energie- und
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Elektrotechnik, Klempnereien, Aus- und Trockenbau, Sanitér-, Heizung- und Klimat-
echnik, Eisenbahnverkehr) sowie im Gesundheits- und Pflegebereich (Gesundheits-,
Kranken- und Altenpflege, Physiotherapie) (BA, 2016). Laut einer jahrlichen Studie
der Manpower Group herrschte in Deutschland im Jahr 2016 insbesondere im
Handwerk starker Fachkriaftemangel. IT-Fachkréfte finden sich auf Platz 6 der am
schwierigsten zu besetzenden Positionen, Pflegekrifte auf Platz 9, gefolgt von
Restaurant- und Hotelfachkréften (Manpower Group, 18.10.2016). Beim Sample
wurde darauf Wert gelegt, auch Unternehmen aus den betroffenen Branchen zu

inkludieren.

2.3. Kooperation zur Bewiltigung gesellschaftlicher Herausforderungen

Die Zuwanderung von mehr als einer Million Fliichtlinge nach Deutschland im Jahr
2015 wurde hier bereits mehrmals als Herausforderung bezeichnet, deren Bewdlti-
gung nur durch die Kooperation verschiedener Akteure moglich ist. Dies wird im
ersten Unterkapitel genauer erldutert. Darauthin wird diskutiert, welchen Stellenwert
Kooperationen, insbesondere Netzwerke, in Zeiten gesellschaftlichen und institu-
tionellen Wandels einnehmen und welche Wirkung sie haben. ,,Wir zusammen" wird
anschlieBend als eine Form sektoreniibergreifender und sektoreninterner sozialer
Partnerschaften charakterisiert. Zuletzt erfolgt eine Erorterung des Nutzens inter-
organisationaler Beziehungen fiir die einzelnen teilnehmenden Organisationen,

worauf schlielich die empirische Forschung aufbaut.

2.3.1. Ein ,,Turbulent Field Environment“ durch die Fluchtbewegung nach
Europa im Jahr 2015

In Kapitel 2.1.3. wurde die massive Fluchtbewegung nach Europa im Jahr 2015

bereits als Phinomen beschrieben, welches neue Problemstellungen erdffnet und die

drei gesellschaftlichen Sektoren vor groBe Herausforderungen stellt. Fiir die weitere

Charakterisierung der Situation eignet sich das Konzept der Sozialokologie, welches
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seine Urspriinge in der Organisationstheorie hat und Systeme prinzipiell als offen
und interdependent begreift. Organisationen stehen stets in wechselseitiger Abhén-
gigkeit mit ihrer Umwelt, reagieren auf Anderungen und setzen eigene Impulse.
In ihrer Unterscheidung von vier Formen der Beschaffenheit von Organisations-
umfeldern beschreiben Emery und Trist das ,,turbulent field environment* als einen
Zustand hoher Komplexitdt und niedriger Stabilitit, was zu starker Unsicherheit in
ganzen Organisationsfeldern flihrt (1965 in Athanasopoulou et al., 2015:346). Die
Situation wahrend und nach der Zuwanderung einer Million Menschen im Jahr 2015
lasst sich als ein solches ,turbulent field environment* charakterisieren, da sich in
diesem Zusammenhang ganz neue Erwartungshaltungen an deutsche Unternehmen
hinsichtlich ihrer sozialen Verantwortung entwickelten. Die Rolle der deutschen
Wirtschaft innerhalb der Gesellschaft muss gewissermallen neu definiert werden.

Im Hinblick auf sozial legitimes Verhalten von Unternehmen besteht in
Deutschland quasi eine doppelte Unsicherheit: Wie bereits von Hiss beschrieben, hat
sich in Deutschland insbesondere seit den 90er Jahren eine institutionelle Liicke im
Hinblick auf die Ubernahme sozialer Verantwortung durch Unternehmen aufgetan:
Nachdem CSR einst implizit betrieben wurde, dndern sich nun Standards hin zu mehr
explizitem, freiwilligem sozialen Engagement (vgl. Kapitel 2.2.3.2.). Im bereits
bestehenden Aushandlungsprozess neuer legitimer Verhaltensweisen macht die
Fluchtbewegung nach Deutschland im Jahr 2015 ein soziales Engagement des
privaten Sektors dringend erforderlich und schafft somit zusétzliche Unsicherheit.
Sie kann sozusagen als Arena betrachtet werden, in der Unternehmen ihre Vorstel-
lungen von sozialer Verantwortung einbringen und geltend machen wollen.

Man unterscheidet in der Sozialdkologie aulerdem zwischen transaktionalen
und kontextuellen Umfeldern. Erstere beschreiben kompetitive und kollaborative
Beziehungen einer Organisation mit anderen Akteuren in ihrer unmittelbaren
Umwelt, wihrend sich das kontextuelle Umfeld auf Faktoren und iibergeordnete
Kréfte bezieht, die ganze Organisationsfelder beeinflussen, und nicht von einzelnen
Akteuren gedndert werden kann (ebd., 346f.). Eine Situation, die kollektive Bindun-

gen notwendig macht, um ein Problem im Organisationsumfeld zu 16sen, beschreiben
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Hielscher et al. als ,,mehrseitiges soziales Dilemma“. In diesem Fall muss das Free-
Riding einzelner Akteure unterbunden werden, um eine allgemeine Besserstellung
aller involvierter Stakeholder zu erreichen (Hielscher et al., 2009:50f.). Zusammen-
fassend lésst sich schlussfolgern, dass sich durch die Einwanderung von iiber einer
Million gefliichteter Menschen im Jahr 2015 das kontextuelle Umfeld deutscher
Unternehmen im Hinblick auf ihre soziale Verantwortung in ein ,,turbulent field
environment® transformiert hat, welches nur durch kollektives Agieren stabilisiert

werden kann.

2.3.2. Netzwerke und die Etablierung eines neuen ,,Common Ground*

In Zeiten eines fundamentalen sozialen Wandels konnen kollektive Bemiihungen
dazu beitragen, einen ,,more stable common ground* zu schaffen, d.h. ein neues
gemeinsames Verstdndnis von Handlungsmdglichkeiten kann etabliert und somit
Strategien entwickelt werden, um die turbulente Umwelt in einen stabileren und
relativ statischen Zustand zu leiten (Athanasopoulou et al., 2015:347; Basu, Palazzo,
2008:126).

Netzwerken wird in diesem Prozess eine zentrale Rolle beigemessen, da sie
zur Verstetigung von Verhaltensweisen beitragen (Marsh and Smith, 2000:6). Tradi-
tionellerweise werden Netzwerke als Sets von Knotenpunkten (Akteuren) und
dyadischen Beziehungen zwischen diesen Akteuren definiert (Melé, 2009:487).
In dieser Arbeit erscheint ein konkreteres Verstindnis eines Netzwerks als Form der
Kooperation von verschiedenen Akteuren sinnvoller. Als Kooperation gelten dabei
die zielgerichteten Interaktionen von Individuen und Organisationen untereinander
zu einem bestimmten Thema (in Anlehnung an Wood and Grays Definition von
,collaboration", 1991:146) — in diesem Fall zur Integration von Fliichtlingen in den
Arbeitsmarkt. Wandel ergibt sich durch das komplexe Zusammenspiel individueller
Akteure (etwa Unternehmer oder Angestellte) mit Akteuren auf hoheren Ebenen
(z.B. Organisationen, Institutionen, Akteursnetzwerke) (Hollingsworth, 2000:624{f.,

Athanasopoulou et al., 2015:342). Innovationen werden in der Regel durch Indi-
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viduen initiiert, die von der Norm abweichen und ihre Konzepte einem Netzwerk
vorstellen, welches diese verbreitet und eine gewisse gemeinschaftliche Akzeptanz
kreierts. Wenn die Konzepte anschlieBend iibernommen werden, entstehen neue
Normen (ebd., 590).

Der damit verbundene Aushandlungsprozess wird von Basu und Palazzo als ,,kolla-
borative Suche nach sozialer Legitimitdit* bezeichnet: Im Austausch mit relevanten
Stakeholdern etablieren sich im Laufe der Zeit neue akzeptable Verhaltensstandards
(Basu, Palazzo, 2008:126). Hiss wiederum spricht von einem ,.fight for myths ““ (Hiss,
2009:441). Als Mythen lassen sich dabei die vielen konfligierenden Vorstellungen
verschiedener Akteure hinsichtlich sozial legitimen Verhaltens begreifen. Organisa-
tionen setzen entweder ihre eigenen Mythen durch oder passen sich an bestehende
an. Wenn im Sinne einer ,,Mythenspirale® ein bestehender Mythos gesellschaftliche
Resonanz erfahrt, wird dieser verbreitet und zunehmend institutionalisiert (ebd., 440,
443). Das Netzwerk ,,Wir zusammen" lasst sich als Plattform fiir diese Aushand-
lungsprozesse begreifen, durch die sich neue Standards in Bezug auf sozial legitimes

Verhalten von Unternehmen etablieren konnen.

2.3.3. ,,Wir zusammen'" als Beispiel sektoreniibergreifender und sektoren-
interner Zusammenarbeit

In der Politikwissenschaft gilt Corporate Social Responsibility als typisches Feld,

welches von Akteuren aus allen drei Sektoren (Politik, Wirtschaft, Zivilgesellschaft)

in Form von netzwerkartigem Austausch geprdgt und ausgehandelt wird. Héufig

entstehen dadurch Formen der Co-Regulation zwischen Regierung und Unternehmen

als Alternative zu staatlichen Vorgaben und wirtschaftlicher Selbstregulation (vgl.

Steurer, 2010:671.).

¢ Dabei darf allerdings nicht auBer Acht gelassen werden, dass Akteure zwar selbst eine gewisse
Schaffenskraft haben, gleichzeitig aber stets von institutionellen Begebenheiten auf hoheren
Ebenen beeinflusst sind. Die Institutionentheorie wurde allerdings lange Zeit dafiir kritisiert, sie
konne Wandel nicht erkléren, da sie zu stark auf Makrostrukturen und deren pragenden Einfluss
fokussieren und Individuen kaum Handlungsfreiheit zuschreiben. In der Neuen Institutionen-
theorie wird diese Kritik aufgegriffen; erstmals wird sozialer Wandel u.a. auf die Impulse indi-

vidueller Akteure zuriickgefiihrt (Peters, 2008:8f., 12).
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Selsky und Parker definieren sektoreniibergreifende soziale Partnerschaften
(cross-sector social partnerships, CSSPs) als ,,cross sector projects formed explicitly
to address social issues and causes that actively engage the partners on an ongoing
basis* (ebd., 2007:22). Das Verstindnis der Autoren von sozialen Partnerschaften
kommt dem im vorangehenden Kapitel genannten Kooperationsbegriff sehr nahe. Es
werden vier Arenas von CSSPs identifiziert: Partnerschaften zwischen gemein-
niitzigen Organisationen und Unternehmen (Arena 1), zwischen Regierungen und
Unternehmen (Arena 2), Regierungen und gemeinniitzigen Organisationen (Arena 3)
und trisektorale Partnerschaften, die alle drei Akteursarten einschliefen und sich
normalerweise iiber nationale Grenzen hinweg erstrecken (ebd., 24).
Das Netzwerk ,Wir zusammen" ist im Grunde eine Zusammenarbeit
zwischen Regierung und Unternehmen, sowie innerhalb des privaten Sektors. Es
entstand als klassische CSSP in Arena 2; wihrend diese nach dem Konzept von
Selsky und Parker allerdings auf wenige Akteure beschrinkt bleibt, wurde ,,Wir
zusammen" zu einem umfassenden Netzwerk ausgeweitet, das auch Kooperationen
innerhalb des privaten Sektors mdglich macht.
Um die Kooperationsformen bei ,,Wir zusammen" und deren Zielsetzungen
genauer zu erldutern, wird nun auf die Ergebnisse der empirischen Studie vorge-
griffen, insbesondere auf ein Experteninterview mit der Leiterin des Projektbiiros
von ,,Wir zusammen", Frau Marlies Peine. Nach ihrer Auskunft sowie den Erklarun-
gen zweier Griindungsmitglieder entstand das Netzwerk im Oktober 2015 im
Rahmen eines Treffens der Regierung mit ,filhrenden Kopfen der deutschen
Wirtschaft:
. (-..) es wurde an dem Tag halt ganz klar zum Thema Fliichtlinge und Fliicht-
lingsstrom zu Deutschland und in Deutschland halt diskutiert inwieweit die
deutsche Wirtschaft dhm, ja, helfen kann bzw. eigene Mafinahmen ergreifen
kann, um auch langfristig die Herausforderungen dieses Zustroms leisten und
meistern zu konnen. “ (Peine, 03.02.2017, Absatz 4)

Einige der anwesenden Unternehmen hatten sich bereits in erster Linie liber das

ehrenamtliche Engagement ihrer Mitarbeiterlnnen in der Fliichtlingshilfe einge-
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bracht. 36 Firmen einigten sich schlieBlich, ihr bestehendes Engagement auszubauen
und sich in Zukunft an einer ,,gemeinsam konzipierten Aktivitdt“ im Sinne eines
Netzwerks zu beteiligen (ebd., 6). Die Griindung und Finanzierung des fiinfkdpfigen
Projektbiiros ab Februar 2016 wurde von der Ralf und Judith Dommermuth Stiftung
iibernommen, die sich bereits in dhnlichen Bereichen engagiert (ebd., Absatz 9).
Ein Jahr spiter zdhlte das Netzwerk knapp 170 Mitgliedsunternehmen (Peine, 11)
und wuchs bis Juli 2017 auf knapp 200 heran (Wz, 20.07.2017).
Die Ziele des Netzwerks beschreibt Peine wie folgt:
., Dieses Netzwerk sollte halt zum Einen natiirlich, ja ich sag mal, die bestehen-
den Aktivitiiten transparent machen, also was machen eigentlich die deutschen
Unternehmen schon, zum Anderen sollte das auch ne Motivation sein, um
andere Unternehmen auch noch zu motivieren, halt dhnliche Initiativen zu
griinden und langfristig aufzubauen, und zum Anderen wars aber auch
nochmal ein Fokus ganz klar darauf, dass dieser, dh, der Wille da war, auch
Flagge zu zeigen, denn grade zu der Zeit als dieser Peak in Ende 2015 erreicht
wurde, waren ja auch, ich sag mal, viele Negativstimmen, die aufkamen, und
Zweifel an dem was da, ich sag mal, seitens der Regierung auch zugelassen
wurde. “ (ebd., Absatz 7)
Das Netzwerk ,,Wir zusammen" wurde also mit der Intention eines dreifachen
Nutzens gegriindet: Unternehmen erhalten eine Plattform, um ihre Projekte 6ffent-
lichkeitswirksam darzustellen, wihrend sie der Regierung dabei unter die Arme
greifen, Kritik seitens der Zivilgesellschaft einzudimmen — eine Win-Win-Situation.
Drittens steht natiirlich die Integration der Neuankdmmlinge in den Arbeitsmarkt als
libergeordnetes Ziel im Fokus — diesbeziiglich spielt nicht nur die Kooperation mit
der Regierung, sondern auch die Zusammenarbeit innerhalb des privaten Sektors
eine zentrale Rolle. Welches Interesse schlielich die Unternehmen an einer Teil-

nahme an ,,Wir zusammen" haben konnten, wird im folgenden Kapitel diskutiert.
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2.3.4. Motivationen hinter der Teilnahme an Netzwerken

Die bisher dargelegten Analysen im Kapitel 2.3. erortern, weshalb angesichts der
Fluchtbewegung nach Europa im Jahr 2015 kooperatives Agieren notwendig ist und
wozu es gebraucht wird. Nun wird erklirt, wie interorganisationale Zusammenarbeit
tiberhaupt zustande kommt bzw. welches Interesse die einzelnen Teilnehmer daran
haben. Aufschlussreich sind diesbeziiglich Uberlegungen von Hollingsworth (2000)
und Van de Ven (1976).

Hollingsworth beschreibt Netzwerke als institutionelle Arrangements zwischen
Selbstinteresse und sozialer Verpflichtung (Hollingsworth, 2000:606f., s. Abbildung
2.1). Netzwerke konnen eine Vielzahl von Akteuren einschlieBen, u.a. den Staat bzw.
die Regierung. Sie unterscheiden sich von Verbdnden (associations), da letztere
stairker formalisierte und weniger vielfdltige Organisationen sind, die auf einer

Insider-Outsider-Logik aufbauen (ebd., 608ft.).

HOLLINGSWORTH: DOING INSTITUTIONAL ANALYSIS
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Abbildung 2.1: Eine Taxonomie institutioneller Arrangements nach Hollingsworth (2000:607)
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Hollingsworths Darstellung gibt bereits erste Hinweise auf die Intentionen der Mit-
gliedsunternehmen hinter ihrer Teilnahme an ,,Wir zusammen", konzentriert sich
aber nicht auf die Unternehmensperspektive. Diesbeziiglich ist Van de Vens Konzept
interorganisationaler Beziehungen (1976) informativer, da es die individuellen Moti-
vationen beteiligter Organisationen innerhalb einer Kooperation analysiert. Nach
Van de Ven bilden sich Kooperationen zwischen Organisationen, wenn komplexe
soziale Probleme auftreten, die von einem einzelnen Akteur nicht gelost werden
konnen — seine Grundannahme geht also einher mit den in Kapitel 2.3.1. angestellten
Uberlegungen zum ,turbulent field environment*. Durch Zusammenarbeit kdnnen
Expertise und Ressourcen geteilt und gebiindelt werden (Van de Ven, 1976:24f.).
Interorganisationale Kooperation entsteht aus zweierlei Motiven der beteiligten
Organisationen (ebd., 28f.):

1. ein internes Bediirfnis nach Ressourcen

2. ein Interesse, sich fiir ein externes Problem zu engagieren
Im ersten Fall ist die Motivation fiir eine interorganisationale Zusammenarbeit intra-
organisational begriindet, d.h. sie basiert auf dem Eigeninteresse der beteiligten
Organisationen. Im zweiten Fall ist die Zusammenarbeit interorganisational begriin-
det, d.h. eine Anderung des gemeinsamen Umfelds verschiedener Organisationen
fihrt dazu, dass diese untereinander verstirkt kommunizieren, was wiederum das
Bewusstsein sowie das Engagement der Organisationen fiir Bediirfnisse, Probleme
oder Chancen in ihrem Umfeld erhoht und Kooperationen wahrscheinlicher macht
(ebd., 30ft.). Intern bzw. intraorganisational motivierte Kooperationen definiert Van
de Ven als Ressourcenabhingigkeitsmodell (resource dependence model - RDM),
extern bzw. interorganisational motivierte Kooperationen nennt er Systemwandel-
modell (system change model - SCM). Im Endeffekt sind interorganisationale
Beziehungen aber meist das Produkt vielfaltiger Motivationen (ebd., 30).

Das Netzwerk ,,Wir zusammen" l4sst sich im Hinblick auf seine Entstehungs-
geschichte als Reaktion auf die Fluchtbewegung nach Deutschland im Jahr 2015 klar
als Systemwandelmodell bezeichnen. Das Netzwerk appelliert ganz eindeutig an die

externe Motivation deutscher Unternehmen. Bei der Griindung spielte jedoch auch
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die Hoffnung auf den Austausch von Ressourcen eine ganz zentrale Rolle: Unter-
nehmen profitieren von der erhdhten Sichtbarkeit ihres Engagements, wahrend die
Regierung sich Unterstiitzung fiir die eingeschlagene Fliichtlingspolitik bzw. vermin-
derte offentliche Kritik erhofft (Ressourcenabhingigkeitsmodell, vgl. die im voran-
gegangenen Kapitel beschriebene Win-Win-Situation). Das Netzwerk kann von den
Mitgliedsunternehmen also auch zur Ressourcenbeschaffung genutzt werden.

Es wird davon ausgegangen, dass die Art, wie Unternehmen ihre Mitglied-
schaft nutzen, bzw. der Grund fiir ihre Teilnahme an ,,Wir zusammen" mit der Moti-
vation hinter ihrem jeweiligen Engagement fiir Fliichtlinge zusammenhingt. Fol-
gende Hypothesen werden aufgestellt:

1. Instrumentell motivierte Unternehmen nutzen ,,Wir zusammen" primér zur
Ressourcenbeschaffung (Ressourcenabhingigkeitsmodell).

2. Altruistisch und relational motivierte Unternehmen sind extern motiviert
(Systemwandelmodell) und verstehen ,,Wir zusammen" als Plattform zur Losung

eines sozialen Problems.
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3. EMPIRIE: DAS ENGAGEMENT DEUTSCHER UNTER-
NEHMEN ZUR INTEGRATION VON FLUCHTLINGEN

3.1. Forschungsdesign

3.1.1. Impuls, Forschungsfrage und Erkenntnisinteresse

Die Wahl der Forschungsfrage und des Themas der Arbeit erfolgte in Zusammenhang
mit der 6ffentlichen Skepsis gegeniiber Unternehmen und deren Verantwortungs-
iibernahme zur Integration von Fliichtlingen, die als Reaktion auf den kritischen
Artikel in der FAZ im Juli 2016 aufkam (s. Einleitung). Daraus entstand das
Interesse, sich nidher mit der Rolle von Unternehmen bei der Integration auseinander
zu setzen und diese empirisch zu erforschen.
Die zentrale Frage, die liber die empirische Forschung beantwortet werden soll,
lautet folgendermaBen:
Aus welchen Griinden engagieren sich deutsche Unternehmen fiir Fliicht-
linge und welche Ziele verfolgen sie mit ihrer Teilnahme am Netzwerk ,, Wir
zusammen'?
Die daraus gewonnenen Erkenntnisse geben Aufschluss dariiber, wie sich der private
Sektor bei der Bewiltigung gesellschaftlicher Herausforderungen im Zuge der
Fluchtbewegung von 2015 selbst verortet und inwieweit Kooperationsbereitschaft
und l16sungsorientiertes Denken vorhanden sind. Die Schlussfolgerungen dienen als
Ausgangspunkt fiir weitere Forschungen und koénnen auch in der Praxis Impulse
setzen, um beispielsweise neue Schwerpunkte im Netzwerk zu legen mit dem Ziel,
den verschiedenen Motivationen der potentiellen Mitgliedsunternehmen gerecht zu

werden und somit mehr Firmen anzusprechen.
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3.1.2. Methodik

Die empirische Forschung basiert auf 16 teilstrukturierten qualitativen Interviews mit
Projektverantwortlichen aus 11 Unternehmen, sowie auf einem Experteninterview
mit der Leiterin des Projektbiiros von ,,Wir zusammen", Frau Peine. Das Sampling
wird im folgenden Kapitel erklédrt. Aufgrund der hohen Komplexitdt der Forschungs-
frage und der allgemeinen Themenstellung wurden qualitative Methoden verwendet.
Qualitative Interviews haben den Vorteil, dass sie im Vergleich zu quantitativen
Methoden — in der Regel Fragebogen mit vorgefertigten Antwortmdglichkeiten —
authentischere Aussagen befordern und neue Erkenntnisse generieren konnen, die
zwar unerwartet, aber doch hochrelevant sind. Die Option, einen offenen Fragebogen
schriftlich beantworten zu lassen, wurde ausgeschlossen, da bei dieser Vorgehens-
weise das Risiko hoher ist, simple Kopien offizieller Statements der Unternehmen-
skommunikation zu erhalten, wie sie zum Teil auf den jeweiligen Webseiten pub-
liziert werden. AuBerdem sind flexible Nachfragen zu besonders interessanten Aus-
sagen bzw. Aspekten nicht moglich. Die nétige Tiefe kann letztlich nur durch qualita-
tive Interviews erzielt werden.

Acht der sechzehn Interviews wurden personlich gefiihrt, die weiteren acht
telefonisch. Telefoninterviews waren erforderlich, da manche Unternehmen ihren
Sitz in Regionen Deutschlands haben, die aufgrund der hohen Distanz oder schwa-
cher Infrastruktur schwer zu erreichen waren. Hierfiir war weder Budget noch ausrei-
chend Zeit vorhanden. Die Gespriache dauerten je nach Redseligkeit des Gegeniibers
zwischen 40 und 90 Minuten, im Durchschnitt allerdings um die 45 Minuten.

Die Interviews orientierten sich grob an einem zuvor auf Basis der Literatur
entwickelten Leitfaden (s. Appendix 1). Die Fragen wurden bewusst ganz offen
gestellt, um die InterviewpartnerInnen nicht in eine gewisse Richtung zu lenken und
somit ihre Antworten zu beeinflussen. Analog zur Forschungsfrage zielt der erste
Frageblock darauf ab, die Griinde bzw. Motivationen hinter dem Engagement der
einzelnen Firmen zu erfahren. Der zweite Frageblock behandelt die Interessen der
Unternehmen hinter ihrer Teilnahme am Netzwerk ,,Wir zusammen* und hinterfragt

ihre Kooperationsbereitschatft.
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Die Abfolge der Fragen wurde flexibel gehandhabt. Je nach Ausfiihrlichkeit der
Antworten wurden manche Fragen iibersprungen oder zusatzliche Fragen eingefiigt’.
Wenn bereits zu Beginn des Interviews das Netzwerk ,,Wir zusammen" zur Sprache
kam, wurde die Fragenabfolge dementsprechend angepasst. Zudem wurde der Leit-
faden im Laufe der Erhebung erginzt, wenn sich bestimmte wiederkehrende Aspekte
als relevant fiir das Erkenntnisinteresse erwiesen (s. Kapitel 3.1.4.). Daher weisen die
Interviews eine gewisse natiirliche Varianz auf, welche im Hinblick auf die Ver-
gleichbarkeit detailgenau analysiert werden muss, sich allerdings positiv im Sinne
erhohter Authentizitdt der Aussagen widerspiegelt. Es wurde darauf geachtet, am
Ende der Forschung iiber einen kompletten Datensatz zu verfiigen, d.h. dass
Antworten auf alle Fragen von jedem Unternehmen vorliegen. In vier Fillen fehlten
einzelne Details, die dann im Nachhinein per E-Mail erhoben wurden. Es handelte
sich dabei um reine Fakten wie die Dauer angebotener Praktika oder Fragen zur

Vergiitung und Zahl der beschéftigten Gefliichteten.

3.1.3. Sample

Das Sample umschliefit elf Mitgliedsunternehmen am Netzwerk ,,Wir zusammen".
»Wir zusammen" wurde aus zwei Griinden gewdhlt: Erstens mochte das Netzwerk
die Integration von Fliichtlingen in die Gesellschaft aktiv vorantreiben und kommu-
niziert ebendiese als Herausforderung, die gemeinsam und kooperativ gelost werden
muss. Der Wirtschaft wird dabei ein hoher Stellenwert beigemessen. Dies wird
bereits durch die Wahl des Namens ,,Wir zusammen" deutlich, welcher sich von
,»Wirtschaft zusammen* ableitet. Zweitens versucht es kontinuierlich neue Mitglieds-
unternehmen anzuwerben und verfiigt in diesem Zusammenhang iiber eine starke
Medienprisenz. Somit ist das Netzwerk sowohl fiir Unternehmen interessant, die
sich aktiv fiir die Integration von Fliichtlingen einsetzen, als auch fiir jene, die primér

instrumentell oder relational motiviert sind.

7 Einige InterviewpartnerInnen beantworteten in ihrer Reaktion auf Frage 2 bereits die beiden
Folgefragen 3 und 4. Andere wiederum &uBerten sich zu manchen Punkten nur oberflichlich,
worauthin gezielte Nachfragen gestellt wurden.
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Es existiert ein weiteres Netzwerk, das Ahnlichkeiten zu ,,Wir zusammen" aufweist:
das Netzwerk ,,Unternehmen integrieren Fliichtlinge*®, geférdert durch das Bundes-
ministerium fiir Wirtschaft und Energie. Es zéhlt bereits 1.483 Mitgliedsunter-
nehmen’ und dient in erster Linie dem Erfahrungsaustausch zu relevanten Themen
rund um die Integration von Fliichtlingen in das Unternehmen, wie etwa Diversity
Management, Kompetenzchecks, Berufsvorbereitungsprogramme, Sprachkurse etc.
Der Fokus liegt auf der Versorgung der Mitglieder mit Informationen, um den Erfolg
ithrer individuellen Projekte auf operationaler Ebene sicherzustellen. Es geht weniger
um die symbolische Darstellung eines gemeinsamen Engagements der deutschen
Wirtschaft fiir Fliichtlinge, wie das bei ,,Wir zusammen" der Fall ist. Mitgliedsunter-
nehmen finden auf der Webseite zwar eine Plattform, um sich zu présentieren, aller-
dings ist auch diese auf den Erfahrungsaustausch unter Mitgliedern ausgerichtet
(NUiF2). ,,Unternehmen integrieren Fliichtlinge* ist daher weniger auf die Aulen-
wirkung des Netzwerks bedacht, die Medienprisenz ist dementsprechend geringer.
Eine Kontrastierung der Griinde der Mitgliedsfirmen fiir ihre Teilnahme an den
jeweiligen Netzwerken wire bestimmt erkenntnisreich, konnte allerdings aufgrund
des beschriankten Rahmens dieser Arbeit nicht geleistet werden.

Bei der Wahl der einzelnen Unternehmen war die zentrale Voraussetzung eine
Beschéftigung von Fliichtlingen im eigenen Betrieb, da die Integration in den
Arbeitsmarkt als zentrale Verantwortlichkeit des privaten Sektors betrachtet wird.
Uberdies hinaus wurde darauf geachtet, die im Netzwerk enthaltene Vielfalt ver-
schiedener UnternehmensgroBen, Branchen und Standorte moglichst realititsgetreu
abzubilden. Wie bereits erldutert, sind vorhandene Ressourcen und das Wirkungsfeld
eines Unternehmens von dessen Grofle abhédngig. Die Branche spielt im Hinblick auf
Arbeitskraftemangel und Qualifikationsanforderungen an das Personal eine Rolle.
Unternehmen aus Branchen mit hohem Bedarf an niedrig qualifizierten Arbeits-
kriften sind voraussichtlich in erster Linie instrumentell motiviert. Innerhalb der

Kategorie Standort wird in Land und Stadt unterschieden. Auch hier besteht eine

8 Weiterfithrende Informationen auf: https://www.unternehmen-integrieren-fluechtlinge.de

9 Stand September 2017 (NUiF1)
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Verbindung zum Personalmangel, welcher in ldndlichen Regionen in der Regel
stiarker ausgepragt ist (BMVI, 2015: 4ft.).

Unter Beriicksichtigung der vier Aspekte entstand schlielich ein Sample von
elf Unternehmen bei einer Gesamtzahl von etwa 180 Mitgliedern am Netzwerk ,,Wir
zusammen® im Marz/April 2017. Gliicklicherweise zeigten alle elf kontaktierten
Unternehmen die Bereitschaft fiir ein dreiflig- bis sechzigminiitiges Interview. Das
Sample gestaltet sich wie folgt (s. auch Tabelle 3.1): Vier Firmen sind kleine oder
mittlere Unternehmen, alle weiteren haben Mitarbeiterzahlen im vier- oder fiinfstelli-
gen Bereich und sind bis auf eine Ausnahme international titig. Dies widerspiegelt in
etwa das Verhiltnis bei ,,Wir zusammen" (40% zu 60%, vgl. Appendix 2). AuBBerdem
wurde darauf geachtet, auch Griindungsmitglieder von ,,Wir zusammen" ins Sample
einzuschliefen, da deren Motivation die Entwicklung des Netzwerks entscheidend
priagte und sich evtl. von den Motiven neuer Mitglieder unterscheidet. Zwei der
befragten Firmen haben ihren Sitz im ldndlichen Raum, die weiteren neun in Stidten.

Das Sample bildet zudem die bei ,,Wir zusammen" enthaltene Vielfalt der
Branchen ab (vgl. Appendix 3). Es wurde Wert darauf gelegt, auch Firmen aus
Branchen mit Personalmangel im Sample zu beriicksichtigen (vgl. Kapitel 2.2.3.4.).
Das Sample umschlie3t folgende Branchen bzw. Téatigkeitsbereiche: Industrie (U1,
U2), Services (U3, U4, US), Gesundheit (U6), IT (U7), Handwerk (U8, U9),
Architektur (U10). Das GroBunternehmen Ul1 setzt die Beschiftigten in verschie-
denen Bereichen vom Vertrieb iiber Informatik bis zu Controlling ein und ldsst sich
daher nicht eindeutig einer Branche zuordnen!©.

Die Ansprechpersonen hatten verschiedene Positionen und Funktionen inne.
Bei den vier KMUs konnte jeweils der bzw. die GeschéftsfiihrerIn interviewt werden.
In den groBlen Unternehmen sind die Projekte entweder in der Personalabteilung
angesiedelt (U4, U5, Ull), oder/und in der Corporate Social Responsibility-
Abteilung (U1, U3). Bei U6 liegt die Zustindigkeit bei der Pflegedirektion.

19 Die Namen der Firmen sowie der Ansprechpartnerlnnen wurden aufgrund der Vertraulichkeit
der Daten anonymisiert. Auch Stddtenamen wurden abgedndert und gekiirzt, um sicherzustellen,
dass die befragten Unternehmen nicht identifiziert werden konnen.

37



Unternehmen Standort

Ul
U2
U3
U4
Us
U6
u7
U8
U9
Ul
Ul

Stadt
Land
Stadt
Stadt
Stadt
Stadt
Stadt
Stadt
Land
0 Stadt
1 Stadt

Unternehmensgrofie
GrofBunternehmen
Grofunternehmen
Grofunternehmen
Grofunternehmen
GrofBunternehmen
Grofunternehmen
KMU

KMU

KMU

KMU

GrofBunternehmen

Tabelle 3.1: Sample der empirischen Forschung

Branche
Industrie
Industrie
Services
Services
Services
Gesundheit
IT
Handwerk
Handwerk
Architektur

divers (hochqualifiziert)

In Unternehmen, bei denen die Zusténdigkeit fiir die Integrationsmaflnahme sowie

der Kontakt zu ,,Wir zusammen" nicht in den Hénden derselben Person lag, wurden

zwel Interviews gefiihrt. In der Regel gab es in diesen Fillen eine bzw. einen Ver-

antwortliche(n) fiir die praktische Umsetzung und eine bzw. einen Zustindige(n) fiir

die Verwaltung und die Kommunikation des Engagements. In folgenden Firmen

wurde mehr als ein Interview durchgefiihrt:

U2: Werkleiter (praktische Umsetzung), Verantwortliche filir das Nachhaltigkeits-

management (Kontakt zu ,,Wir zusammen*)

U4: Leiter der deutschen Personalstrategie (Kontakt zu ,,Wir zusammen®), Mit-

arbeiterin der Personalabteilung (zustdndig fiir die praktische Umsetzung)

U7: Geschiftsfiihrer, Verantwortliche aus der Marketingabteilung (zustdndig fiir

den Kontakt zu ,,Wir zusammen")

U6: Geschiftsfiihrer, Verantwortlicher aus der Pflegedirektion

U11: Mitarbeiterin der Personalabteilung am Standort F. (praktische Umsetzung),

Leiter der Praktikantenprogramme fiir Fliichtlinge in Deutschland (Kontakt zu

,», Wir zusammen*‘)
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3.1.4. Auswertung

Die Interviews wurden noch wéhrend der zweimonatigen Erhebungsphase mithilfe
des an der Universitit Marburg entwickelten Programms f4/f5 transkript transkri-
biert. Dialekte, Slangwdrter und Versprecher werden in den Transkriptionen authen-
tisch wiedergegeben. Betonte Worter sind mit GroBBbuchstaben geschrieben. Im
Anschluss wurde das dazugehorige Analyseprogramm f4 analyse verwendet, um die
Daten zu strukturieren und auszuwerten.

Die Auswertung folgt dem Konzept der inhaltlich strukturierenden qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2014, insb. 77f.). Wie empfohlen wurden erst
Hauptkategorien fiir die Analyse aus dem Leitfaden entwickelt, bzw. aus den Theo-
rien, die diesem zugrunde liegen (vgl. Kapitel 2 sowie 3.1.2.). Daraus ergaben sich
die beiden Analyseblocke ,,Motivation&Ziele® und ,,Netzwerke® mit den Haupt-
kategorien ,instrumentell®, ,relational und ,,altruistisch®, sowie ,,Ressourcenab-
hingigkeitsmodell“ und ,,Systemwandelmodell*.

Im Zuge der initiierenden Textarbeit wurden die Hauptkategorien getestet
sowie weitere direkt aus dem Material abgeleitet, wie etwa die Kategorie ,,Pro-
grammkonzeption®. Die gesammelten Informationen aus dieser Kategorie eignen
sich als Kontrollvariablen fiir die Aussagen zur Motivation der jeweiligen Unter-
nehmen, sich fiir Gefliichtete zu engagieren. Konkrete Fragen zur Programmkonzep-
tion wurden im Zuge der Erhebung in den Leitfaden integriert. Als aufschlussreich
erwiesen sich auflerdem die geduBerten Wiinsche der Unternehmen fiir das eigene
Engagement und das Netzwerk ,,Wir zusammen".

Anhand der in der initiierenden Textarbeit erarbeiteten Struktur wurde darauf-
hin das gesamte Datenmaterial gesichtet und codiert. Das den Hauptkategorien zuge-
ordnete Material wurde schlielich in Subkategorien eingeteilt, die induktiv gewon-
nen wurden, d.h. die sich direkt aus dem Material ableiten.

Hier soll betont werden, dass die qualitative Inhaltsanalyse ein dynamisch-
hermeneutischer Prozess ist. Einzelne Analysephasen kdnnen nicht klar voneinander
getrennt werden. Aus der Einordnung des Materials in Subkategorien konnen sich

beispielsweise Anderungen des Grundgeriists ergeben, was dann wiederum eine
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Umcodierung des gesamten Materials erforderlich macht. Diese Riickkopplungs-
schleifen zum urspriinglichen Material wirken sich allerdings durchaus bereichernd
fiir die Forschungsergebnisse aus (Kuckartz, 2014:501t.).

Ein dhnlich wechselseitig fruchtbarer Prozess findet in Auseinandersetzung
mit der bestehenden Literatur im Zuge der Datenauswertung statt. Die empirischen
Daten geben Aufschluss auf Aspekte, die vor der Forschung noch nicht als relevant
erachtet und somit nicht theoretisch beleuchtet wurden. Die Beschéftigung mit dem
entsprechenden Forschungsstand gibt wiederum neue Anhaltspunkte fiir die Daten-
auswertung. Auch hieraus ergaben sich neue Kategorien iiber die wiederholte Ausei-

nandersetzung mit dem Datenmaterial.

3.2. Ergebnisse

3.2.1. Motive fiir ein Engagement fiir Fliichtlinge

Hier werden vorab die jeweiligen MafBlnahmen bzw. Engagements der befragten
Unternehmen vorgestellt. Fragt man Firmen nach ihrer Motivation hinter ihrem
Engagement, besteht natiirlich ein gewisses Risiko, dass diese ihre wahren Beweg-
griinde verschleiern und ,Impression Management* betreiben (nach Goffman,
2011:7f.). Letzteres beschreibt die Taktik, sein Gegeniiber in der Interaktion von sich
liberzeugen und auf seine Seite ziehen zu wollen. Sollten die Motive der Unter-
nehmen aus den Interviews nicht klar hervorgehen oder fragwiirdig sein, lassen sich
weitere Schliisse mit Bezugnahme auf die jeweilige Programmkonzeption ziehen.
Beispielsweise gibt das Rahmenprogramm, das rund um die Beschéftigung von
Fliichtlingen angeboten wird, Aufschluss darauf, wie nachhaltig eine MaBnahme be-
trieben wird. Aussagekriftig ist auBerdem, ob die Gefliichteten im Anschluss an die
MaBnahme (i.d.R. ein Praktikum oder eine Ausbildung) vom Unternehmen iiber-
nommen werden sollen oder nicht (vgl. Tabelle 3.2). Folgende Punkte haben sich als
aufschlussreich herausgestellt: das konkrete Angebot an Fliichtlinge, die Zahl der

beschéftigten Fliichtlinge, die Dauer der Mafinahmen, die Zielgruppe, das Rahmen-
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programm, die Bezahlung bzw. Finanzierung der MaBBnahmen und Moglichkeiten der
Teilnehmenden im Anschluss an die Ma3nahme.

In Tabelle 3.2 werden die jeweiligen Mallnahmen der Unternehmen iiber-
sichtlich dargestellt. Als Gemeinsamkeit ist zu erkennen, dass alle Unternehmen bis
auf U2 Ausbildungen anbietet, damit die gefliichteten Menschen fehlende Qualifika-
tionen erwerben konnen. Bei U11 lag der Schwerpunkt bisher allerdings auf Praktika
und U4 fokussiert stirker auf Festeinstellungen. Ublicherweise durchlaufen die
Fliichtlinge vor der Ausbildung mehrwochige oder sogar sechs- bis zwolfmonatige
Praktika, letztere im Zuge der staatlich geforderten Einstiegsqualifizierung (vgl.
Kapitel 2.2.3.1). Die Praktika dienen dazu, zu testen, ob die Beschiftigten Interesse
und Geschick fiir die Tatigkeit mitbringen. Es ist davon auszugehen, dass jene Un-
ternehmen, die in eine umfassende Qualifizierung der Fliichtlinge investieren, in-
strumentelle Ziele verfolgen, d.h. neues Personal rekrutieren wollen.

Die Unternehmen integrieren je nach Grofle unterschiedlich viele Gefliichtete
in den Betrieb. Kleine Unternehmen fiihren meist kein strategisches Projekt durch im
Sinne fester Praktika- oder Ausbildungsplitze im dreistelligen Bereich, die konti-
nuierlich neu vergeben werden, wie das bei GroBunternehmen der Fall ist. In der
Regel beschrinkt sich das Engagement bei KMUs auf 1-5 Gefliichtete. Das Grofun-
ternehmen U2 verhdlt sich hinsichtlich der Zahl beschéftigter Fliichtlinge wie ein
KMU, da sich das Engagement auf ein Werk mit 180 Beschiftigten in einer Klein-
stadt beschrankt. Die anderen Werke sind laut Auskunft der beiden Interviewpartner-
Innen fiir Fliichtlinge logistisch schwer erreichbar. Eine hohe Zahl beschéftigter
Fliichtlinge kann auf eine altruistische Motivation hindeuten, steht aber auch in
Zusammenhang mit den Kapazititen der Firma. Je nach Unternehmensgrofle ergeben
sich unterschiedliche Moglichkeiten und Herangehensweisen an ein Engagement,
wie bereits in Kapitel 2.2.3.3. beschrieben.

Als Erwartungen an die gefliichteten Bewerberlnnen wurde in erster Linie
hohe Motivation genannt, sowie die Fahigkeit, sich auf Deutsch zu verstandigen. Die
Art des Asylstatus ist fiir die Unternehmen in der Regel nicht relevant (vgl. Kapitel
2.2.3.1). U1, U4 und U5 zeigen bei der Auswahl der Praktikanten und Azubis erhéhte
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Sorgfalt, um Probleme mit negativen Bescheiden zu vermeiden. Dies deutet auf ein
instrumentelles Interesse hin.

Das Rahmenprogramm rund um die Beschéftigung von Fliichtlingen wird
proportional zur Unternehmensgréfle umfassender, mit Ausnahme von U4. Wiahrend
sich die MitarbeiterInnen von KMUs meist personlich fiir die neuen Kolleglnnen
engagieren, werden in Grofunternehmen in der Regel Mentorenprogramme,
Deutschkurse und interkulturelle Trainings fiir die MitarbeiterInnen angeboten. Der
Umfang des Rahmenprogramms ldsst darauf schlieBen, wie nachhaltig die jeweiligen
Engagements ausgelegt sind.

Die Vergiitung der Gefliichteten ist abhéingig von der Dauer des Praktikums
und den mitgebrachten Qualifikationen. Ublicherweise zahlen die Unternehmen die
gesetzlich festgelegte Ausbildungsvergiitung. Im Falle einer EQ wird der staatliche
Zuschuss von 231€ pro Monat und Beschéftigtem von den Unternehmen je nach
Branche um 300-600€ aufgestockt, sodass sich letztlich ein Gehalt in Anlehnung an
die iibliche Ausbildungsvergiitung mit geringer Abstufung ergibt'! — bis auf U3, das
nur den staatlich gefoérderten Betrag ausbezahlt, was ein klares Symbol fiir ein in-
strumentelles Interesse darstellt. Praktika mit einer Dauer von bis zu drei Monaten
sind in der Regel unentgeltlich oder mit einer geringen Aufwandsentschiadigung ver-
bunden, mit Ausnahme von Ul1l, das ihre Praktikanten mit dem Mindestlohn
vergiitet. Es ist nicht auszuschlieBen, dass sich daraus die im Vergleich zu anderen
GroBunter-nehmen geringe Zahl beschiftigter Fliichtlinge erklért.

Bei den KMUs ist eine Ubernahme der Auszubildenden geplant, aber nicht
notwendigerweise der Praktikanten. Die meisten GroBunternehmen {ibernehmen
Auszubildende bei Bedarf in eine Festanstellung. Einzig U4 und U5 fiihren ihre
Aktivitdten mit dem expliziten Ziel durch, alle PraktikantInnen bzw. Azubis fest

anzustellen — hier manifestiert sich ein instrumentelles Interesse.

11" Ausbildungsgehélter unterscheiden sich stark je nach angestrebtem Beruf und Standort
(gehaltsvergleich.com, s. Literaturverzeichnis).
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Zuletzt soll vermerkt sein, dass auf Basis der empirischen Ergebnisse eine
klare Einteilung der Unternehmen in rein instrumentelle, altruistische oder rela-
tionale Motive nicht moglich ist, sich allerdings Tendenzen abbilden. So weit
moglich wird hier also von ,,primdr instrumentell®, , primdr altruistisch* und ,,primdr

relational motivierten* Unternehmen gesprochen.

3.2.1.1. Instrumentelle Motive
Instrumentelle Motive wurden von den befragten Unternehmen bis auf zwei Aus-
nahmen nicht als Hauptgrund fiir ihr Engagement fiir Fliichtlinge genannt.
Wirtschaftliche Vorteile ergeben sich in erster Linie aus der Gewinnung neuer
Arbeitskréfte. Wie erwartet, spielt dieser Aspekt besonders fiir Firmen mit Personal-
mangel und niedrigen Qualifikationsanforderungen eine Rolle, beispielsweise fiir U4
und US in der Gastronomie- bzw. Hotellerie-Branche. U4 zihlt zu den beiden Unter-
nehmen, die explizit instrumentelle Ziele des Engagements nannten:
,» Wenn wir aufrichtig sind, ist der Initiator die Tatsache, dass wir sagen, wir
suchen Mitarbeiter, es gibt Menschen, die arbeiten wollen, wieso schafft die
Politik es nicht, die Weichen zu stellen, damit diese Mitar / damit diese Men-
schen auch in Arbeit kommen. *“ (U4, L., Absatz 22)
., Natiirlich kommt der ideelle Aspekt halt auch noch dazu, wirklich etwas zu
tun, im Sinne der... Krisenbewdltigung, ja. Aber das ist fiir uns eher... ja, wie
soll ich’s bezeichnen, ihm... zweitrangig wir das falsche Wort, ja. Ahm... weil,
weil es ein wichtiges Thema IST, aber es ist halt jetzt eben nicht das... der
Initiator. “ (U4, L., Absatz 21)
Die befragte Mitarbeiterin aus der Personalabteilung am Standort R. beschrieb die
Arbeit bei U4 als Job, den man als Deutscher ungern annehme aufgrund der un-
giinstigen Arbeitszeiten und der wenig anspruchsvollen Tétigkeiten (U4, K., Absatz
166, 188). Daher ist die Rekrutierung von Arbeitskréften aus dem Ausland bei U4
gezwungenermallen eine gangige Praxis (ebd., 27-28). Da es zunehmend schwierig

werde, Angestellte aus EU-Landern zu gewinnen (L., 21) und der Einstellungs-
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prozess aus dem EU-Ausland mit groBen Herausforderungen verbunden ist — etwa
die Organisation von Visa und Unterkiinften — (K., 33-35), stellt die Fluchtbewegung
im Jahr 2015 fiir U4 eine grofle Chance dar:
»YAlso fiir uns, ganz ehrlich gesagt, halt, was Besseres konnte uns gar nicht
passieren. Auch wenn das natiirlich jetzt ein bisschen paradox klingt, weil die
Menschen natiirlich auch wahrscheinlich liebend gern in ihrer Heimat
geblieben wiren als halt eben, ne, von zuhause weggehen zu miissen, aufgrund
Krieg und so weiter, aber fiir uns ist es einfach halt ne unwahrscheinlich gute
Moglichkeit, vor Ort mehr Bewerber zu bekommen, damit ich halt NICHT noch
ins Ausland gehen muss.* (U4, K., Absatz 32)
Das einer Festanstellung vorangehende drei- bis sechswochige Praktikum ist
unbezahlt und das Rahmenprogramm beschrinkt sich auf Online-Deutschkurse,
die ohnehin bereits fiir auslédndische Arbeitskrifte angeboten werden. Diese zwei
Aspekte sind klare Indizien dafiir, dass U4 mit seinem Engagement primér instru-
mentelle Ziele verfolgt. Nicht zuletzt aufgrund des niedrigen erforderlichen Quali-
fikationsniveaus konnten im Jahr 2016 allerdings iiber 800 Fliichtlinge eingestellt
werden (U4, L., 34, 118).

Auch bei der Hotelkette U5 ist eine instrumentelle Motivation klar erkennbar,
auch wenn als oberstes Ziel genannt wurde, Gefliichteten eine langfristige Perspek-
tive in Deutschland zu erméglichen (U5, D., Absatz 17):

»Wir merken ne hohe Fluktuation, wir merken auch, dass wir Schwierigkeiten
haben beim Rekrutieren, und wir sehen das eben auch als eine Moglichkeit,
dhm, Mitarbeiter zu rekrutieren. (...) Momentan, dhm, durch die Ausbildung
kénnen wir auch offene Ausbildungspldtze, das haben wir ndmlich auch, also
wir hatten in [B.] auch Schwierigkeiten, die Ausbildungspldtze besetzen zu
konnen, und dadurch, dass wir eben sechs Auszubildende iibernehmen konnten
in die Ausbildung, hatten wir in [B.] dann keine offenen Ausbildungspliitze
mehr. Ja. Also da haben wir auch dann, war so ne Win-Win-Situation dann

einfach.” (U5, D., Absatz 29)
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Ein weiteres Merkmal der strategisch-instrumentellen Ausrichtung von U5 ist die
Tatsache, dass das Projekt zum néchsten groflen Standort in M. verschoben wurde,
nachdem die offenen Ausbildungsplétze in B. belegt wurden. Zusitzliche Stellen in
B. wurden nicht geschaffen, es werden aber weiterhin Schiilerpraktika fiir
Gefliichtete angeboten (ebd., 126-129). Allerdings lédsst sich vermerken, dass U5 in
Zusammenhang mit ihrem Engagement weder Aufwand noch Kosten scheut.
Wie bereits dargestellt, wurde ein umfassendes Rahmenprogramm etabliert; fiir den
Intensiv-Deutschkurs im eigenen Trainingszentrum wurde ein Budget von 50.000€
angesetzt. Anfangs gab es Schwierigkeiten beim Projektstart aufgrund fehlender
Bewerbungen, weshalb der geplante Startzeitpunkt der Mallnahme nicht eingehalten
werden konnte — somit konnten staatliche Forderungen im Rahmen einer Ein-
stiegsqualifikation in Hohe von knapp 300€ pro Monat und Person'? nicht in
Anspruch genommen werden. Das Unternehmen entschied sich, die MaBnahme
dennoch zu starten und die volle Praktikumsverglitung selbst zu bezahlen (ebd.,
84-85).

Auch bei U3 lésst sich, wie bereits erwihnt, ein instrumentelles Interesse fest-
stellen, da die meisten Praktikantlnnen mit Fluchthintergrund zuerst eine gering
bezahlte sechsmonatige Einstiegsqualifizierung durchlaufen miissen. U3 bezahlt den
Beschiftigten nur die staatlich geforderten 231€ pro Monat. Das Unternehmen hat
somit keine eigenen Ausgaben fiir die Arbeitskrifte, bis auf die Kosten, die in
Zusammenhang mit dem Rahmenprogramm entstehen. Letzteres belduft sich auf eine
Art Mentoring, Deutschkurse und Fiihrerscheinforderungen in Einzelfdllen sowie
Sportveranstaltungen (vgl. Tabelle 3.2). Dass U3 eine Million Euro zur Unter-
stiitzung ehrenamtlicher Initiativen ihrer MitarbeiterInnen in der Integrationshilfe zur
Verfiigung gestellt hat, ist an dieser Stelle positiv hervorzuheben, soll aber nicht iiber
die geringe Vergiitung der beschiftigten Fliichtlinge hinwegtiuschen. Ahnlich wie
U4 und US ist auch U3 im Dienstleistungsbereich tdtig; die Qualifikationsanfor-
derungen an das Personal sind vergleichsweise niedrig. Es zeigt sich, dass insbeson-

dere Unternehmen mit Bedarf an niedrig qualifizierten Arbeitskraften instrumentelle

12 Hier sind die staatlichen Zuschiisse zur Sozialversicherung miteingerechnet.
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Interessen verfolgen und von der Einwanderungsbewegung nach Deutschland im
Jahr 2015 profitieren.

Neben U4 ist das Start-up U9 das zweite Unternehmen, das explizit den
instrumentellen Nutzen seines Engagements betonte. Seine Herangehensweise
entspricht dabei dem Konzept des Shared Value nach Porter und Kramer (s. Kapitel
2.1.1.), d.h. es wird nicht nur wirtschaftlicher, sondern auch gesellschaftlicher
Mehrwert geschaffen:

»Also man muss tatsdchlich sagen, es gdbe kein [U9] ohne den E. [Name des
Gefliichteten], also wir haben tatsdchlich im Business Plan gesagt, das ist
integraler Bestandteil unseres Geschdftsmodells, Gefliichtete auszubilden. Weil
wir halt ned nur uns PR und Aufmerksamkeit dadurch erwarten, sondern
vielfiltige Teams sind einfach erfolgreicher. Und zugleich hamma damit das
Thema des Nachwuchsproblems, das unter anderem a in dem einen Hand-
werksbetrieb, mit dem wir jetzt fest zammarbeiten, halt a ergeben, also der hat
einfach a koan Azubi ned gefunden. Und gleichzeitig war s natiirlich gesamtge-
sellschaftlich relevant irgendwas zum mocha, im Bereich Integration.” (U9, N.,
Absatz 2)
Frau N.s Zitat verdeutlicht, dass sich die Motivation von U9 fiir sein Engagement
nicht klar einer Kategorie zuordnen ldsst. Prinzipiell handelt es sich bei allen be-
fragten Unternehmen um eine Kombination verschiedener Motive (s. Kap. 3.1.1.3.).
Zu den instrumentellen Griinden, sich fiir Fliichtlinge einzusetzen, zdhlt fiir das Start-
up nicht nur der Ausgleich des Personalmangels, welcher im Handwerk und am Land
besonders akut ist, sondern auch die Differenzierung auf dem Markt:
»Also bei uns kaufen Leute jetzt aus Hamburg ein [Produkt], das hdtten sie
niemals getan, wenn sie nicht unsere Aktion, unser Engagement irgendwie gut
finden titen. Und dhm... fiir uns ist das tatsichlich eine USP einfach. Ahm...
also eine Unique Selling Proposition. Und, also das zeichnet uns halt schon
aus, also die Leute kaufen bei uns nicht nur ein [Produkt], weil sie auf Okomo-

bel stehen und Massivholzqualitdt, sondern halt, weil sie wissen, die Idee ist
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gut, da stehen wir dahinter, wir finden's einfach cool, was ihr macht’s. (U9,

N., Absatz 54)
Als junges Unternehmen muss sich U9 erst am Markt etablieren und kann hier sein
soziales Engagement effektiv einsetzen. Es exemplifiziert somit Udayansankars
Theorie, dass KMUs CSR-Aktivitidten als Wettbewerbsvorteil nutzen. Fiir die drei
weiteren befragten KMUs spielte die Differenzierung von Konkurrenten am Markt
allerdings keine Rolle. Thnen zufolge waren altruistische Motive von zentraler
Bedeutung, was wiederum mit den Theorien von Jamali et al. und Jenkins einher
geht (vgl. Kap. 2.2.3.3.). In allen drei Betrieben besteht allerdings das Interesse, die
Azubis im Anschluss zu libernehmen.

Auch von den groBen Unternehmen, die instrumentelle Motive nicht als aus-
schlaggebend nannten, wird das Engagement fiir Fliichtlinge in der Regel als Poten-
tial verstanden, geeignetes Personal zu rekrutieren, sollte seitens der Firma Bedarf
bestehen. Die Gewinnung von Arbeitskréften stand allerdings nicht im Fokus, mit
Ausnahme von U3. Im Falle von U2 wurde einem Gefliichteten ein Praktikum im
Betrieb ermoglicht, nachdem eine soziale Initiative, die sich fiir schwer einstellbare
Menschen einsetzt, Kontakt zum Werksleiter aufgenommen hatte. Als nach dem
Praktikum eine Stelle in der Verpackungsabteilung frei wurde, wurde der Gefliichtete
in Arbeit iibernommen, was jedoch im Vorhinein so nicht geplant war (U2, G.,
279-281). Ull wiederum beschiftigt qualifizierte Fliichtlinge als Praktikanten und
iibernimmt diese z.T. in Werkstudententitigkeiten oder Vollzeitstellen (U11, H., 5,
24). Die Interviewpartnerin berichtete aber auch vom Fall eines Praktikanten, der
trotz mehrfacher Bewerbungen nicht in Arbeit {ibernommen wurde (ebd., 92). Folg-
lich werden Praktikanten bei U1l nicht zielgerichtet im Hinblick auf offene Stellen
rekrutiert. Auch U6 erhofft sich iiber sein Engagement u.a. qualifiziertes Personal
(U6, B., 2), allerdings konnen nicht alle Auszubildenden aus der eigenen
Krankenpflegeschule tibernommen werden (ebd., 32), d.h. es wird iiber den Bedarf

hinaus ausgebildet.
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Interessanterweise duflerten einige Unternehmen Kritik auf die Frage, inwiefern sie
von ihrem Engagement fiir Fliichtlinge profitieren. Die Gesprichspartnerlnnen
wehrten sich gewissermafBlen gegen die Annahme, ihre Unternehmen wollten aus
ihren sozialen Aktivititen wirtschaftlichen Profit schlagen:
»Wissen Sie, ich muss jetzt nicht fiinf Fliichtlinge und noch drei andere Prakti-
kanten beschdftigen, um hier ne schwarze Null zu erwirtschaften.” (U2, G.,
Absatz 315)
»lch denke, da haben wir nen Aufirag, den wir da erfiillen miissen, oder sollten
auch, und dh, ja. Das seh ich als wichtig an, und dann besprech ich das mit
meinen Mitarbeitern und dann, dann setzen wir das dann so um. Aber das ist
nicht Fachkrdftemangel, der Treibende.* (U6, B., Absatz 32)!3
Der Geschiftsfiihrer von U7 beschreibt metaphorisch:
»Was nutzt mir das jetzt, einen vollig Fremden bei mir zuhause aufnehmen?
Was nutzt mir das jetzt? Ja gar nix! Aber, wenn ich jetzt mir mal vorstellen
wiird, ich wér in DESSEN Lage, was wiird ich mir denn dann wiinschen? Dann
wiird ich mir wiinschen, aufgenommen zu werden! (...) Dass ich im ersten
Moment davon, also in einem allerersten Schritt nichts davon habe, ist doch
logisch! Ja? Und wenn ich so denke, dann tu ich natiirlich auch nix. Ja?
Ahm, und aber diese, diese egozentrische... Denkweise, die fiihrt zur
Spaltung. “ (U7, W., Absatz 108)
Vermehrt wurde der zeitliche und finanzielle Aufwand betont, der durch die Quali-
fizierung der Gefliichteten entstehe. Gleichzeitig wird das Potential zur Entschéarfung
des Fachkréftemangels als gering eingeschétzt:
»lch kann ja keinen abstellen, als... als Ausbilder. Der Ausbilder bin ich letzt-
endlich selber und die Mitarbeiter, und wir miissen halt sehen, dass wir mit

unserer Zeit auch hinkommen. Weil letztendlich ist das natiirlich wirtschaftlich

13 Entgegen den Trends in der Gesundheitsbranche (s. Kap. 2.2.3.4.) hat U6 laut Auskiinften des
Geschiftsfithrers und Herrn C.s keine Probleme mit Personalmangel, was auf die eigene
Pflegeschule, die aktiven Recruiting-Bemiihungen und den guten Ruf der Gesellschaft in der
Region als attraktiver Arbeitgeber zuriickgefiihrt wird (U6, C., 50ff.; B., 31, 65).
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betrachtet n Zuschussgeschdft, wenn man kurzfristig denkt, das ist Zeit, die
bezahlt dir keiner.“ (U10, V., Absatz 225)

»Also wir haben da keine, wir haben da grundsdtzlich keine Probleme [mit
Fachkrdiftemangel]. Also wir... wir bilden sowieso iiber Bedarf aus, auch fiir
die Industrie um uns rum, weil wir einfach diese... diese groffen Ausbil-
dungszentren haben. Das heifst, bei uns in der Ausbildung... sind eben auch
teilweise Azubis, die dann in ganz anderen Unternehmen arbeiten. Ahm...
nichtsdestotrotz wird uns das nicht helfen beim Fachkrdftemangel, also auf

jeden Fall JETZT noch nicht.* (U1, R., Absatz 57)

Daraus lésst sich ableiten, dass der Grofteil der befragten Unternehmen — insbeson-

dere jene mit mittleren bis hohen Qualifikationsanforderungen ohne Personalmangel

— tatséchlich nicht primir instrumentell motiviert sind. AuBerdem manifestieren sich

hier Bemiihungen, einen Ruf als sozial verantwortungsvolles und somit legitimes

Unternehmen zu etablieren, was wiederum im folgenden Kapitel genauer thema-

tisiert wird.

Zusammenfassend lassen sich folgende Schlussfolgerungen ziehen:

1.

Insbesondere jene Unternehmen sind instrumentell motiviert, die mit akutem
Arbeitskraftemangel zu kdmpfen und niedrige Qualifikationsanforderungen an
ihr Personal haben.

Grofle Firmen ohne akuten Personalmangel und mittleren bis hohen Qualifika-
tionsanforderungen sehen ihr Engagement als Mdglichkeit, Arbeitskrifte zu
rekrutieren, sollte Bedarf bestehen. Allerdings wird dies eher als Nebeneffekt
betrachtet.

Eines der drei befragten KMUSs nutzt sein Engagement als Wettbewerbsvorteil,
wihrend die drei weiteren primér altruistisch motiviert sind. Es besteht aber in
allen Fillen die Erwartungshaltung, die Azubis in Zukunft als fdhige Arbeits-
kréfte ins Unternehmen einzubinden.

Unternehmen, die vorgeblich nicht instrumentell motiviert sind, sind darauf

bedacht, dass ihr Engagement nicht als eigenniitzig wahrgenommen wird.
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3.2.1.2. Relationale Motive
Dem Konzept der Sozialokologie zufolge sind Unternehmen eingebettet in ein
breiteres Umfeld, mit dem sie in wechselseitiger Abhédngigkeit stehen (vgl. Kapitel
2.3.1.). Tatséchlich lésst sich das Engagement der deutschen Wirtschaft mitunter als
Reaktion auf Anderungen ihres Umfelds begreifen. Zehn der elf befragten Unter-
nehmen begriindeten ihr Engagement u.a. damit, dass im Zuge der ,Fliichtlings-
welle” etwas fiir die Integration getan werden ,,miisse* bzw. ,,sollte”. Vier der elf
Unternehmen verwiesen in diesem Zusammenhang auf die massive Berichterstattung
durch die Medien und stellten fest, dass die Frage nach der Integration der
Fliichtlinge ,,in aller Munde* sei (vgl. U2, M., 17). Insbesondere die befragten GroB3-
unternehmen verspiirten das Bediirfnis, sich hinsichtlich eines gesellschaftspolitisch
so aktuellen Themas wie der Integration von Fliichtlingen klar zu positionieren und
Stellung zu nehmen:
»Also warum wir uns so umfassend entschieden haben, zu engagieren, ist ganz
einfach, weil wir n bundesweit agierendes, nicht nur bundesweit, sondern
weltweit agierendes Unternehmen sind, und eben entsprechend auch unsere
Verpflichtung darin sehen, eben, da wo wir wirtschaftlich aktiv sind, eben auch
gesellschaftlich unser Engagement zu zeigen. Ahm... und da war 2015, stand /
standen wir ja schon gesellschaftlich vor einer grofien Herausforderung, mit
der wir auch in den ndchsten Jahren eben noch zu tun haben werden und das
dh haben wir schon als Aufgabe gesehen, dhm, auch da eben entsprechend
aktiv zu werden.* (U3, P., Absatz 14)
w~Ja gut, also die... die groffe Zahl von Fliichtlingen, ist einerseits, dass man
denkt, dass man als kirchliche Einrichtung, (...), die wir ja sind, das kommt
ndamlich auch noch dazu, dass wir da einen sozialen Auftrag haben.“ (U6, B.,
Absatz 2)
Es wird hier deutlich, dass die Unternehmen aufgrund ihrer Gro3e oder im Falle von
U6 in Zusammenhang mit seiner religiosen Zugehorigkeit eine gewisse Erwartungs-
haltung ihres Umfelds wahrnehmen und sich folglich verpflichtet fiihlen, soziale Ver-

antwortung zu iibernehmen. Dies bestétigt Aguilera et al.s Hypothese, dass Firmen
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CSR-Aktivititen u.a. aufgrund externen Drucks durch ihre Stakeholder implemen-
tieren und sich dadurch ihre ,,social licence to operate* verdienen wollen (2015,
s. Kapitel 2.3.2.).

Zwei der groBen Unternehmen duferten auferdem die Hoffnung, durch ihr
Engagement Erwartungen der MitarbeiterInnen zu erfiillen und somit einen positiven
Eindruck zu hinterlassen:

»Fiir mich war's einfach jetzt noch mal, natiirlich aufgrund der aktuellen poli-
tischen Situation auch mit diesem Thema Fliichtlinge, war ja in aller Munde,
jeden Tag, ja, und das war fiir mich einfach nochmal ein Signal zu sagen: Ja,
wir wollen uns engagieren, dass auch unsere Mitarbeiter sehen: Ja, dh, das,
das unterstreichen wir und das ist uns wichtig.* (U2, M., Absatz 17)
»Hier schaffen wir eben auch nochmal so, grad was die Gesellschaft, wieder
ein aktuelles politisches Thema betrifft, hier auch nochmal so ne Sensibili-
sierung fiir unsere Mitarbeiter, dass sie auch, dass unsere Mitarbeiter auch
sehen, dass wir auch bei diesem gesellschaftlichen Thema auch Verantwortung
tibernehmen einfach.* (U5, D., Absatz 31)
Frau D. von U5 berichtete, sehr viele erfreute Riickmeldungen von den Mitarbeiter-
Innen hinsichtlich ihres Engagements erhalten zu haben. Das Management nutzt die
CSR-Aktivitdten fiir Fliichtlinge hier als effektives Tool, um nicht nur von den Kon-
sumentlnnen, sondern auch von der eigenen Belegschaft als sozial legitim wahr-
genommen zu werden.

U2 erwihnt auBlerdem die Bedeutung von Quoten sozialer Berichterstattung.
Im Unternehmen engagiert sich bisher aufgrund logistischer Gegebenheiten nur das
Werk in P. fiir Gefliichtete. Frau M., Zusténdige fiir das Nachhaltigkeitsmanagement,
mochte allerdings auch andere Standorte motivieren:

»lch weifs nicht, ob Sie gesehen haben, dass wir auch unseren ersten Nach-
haltigkeitsbericht verdffentlicht haben letztes Jahr, und dh, da gibt es ja
entsprechend auch Quoten, ja, also diese Handicap-Quote, das war ja jetzt nur
ein Beispiel, dh, da geht’s ja auch um Arbeitsplatzsicherheit zum Beispiel, und

diese ganzen Dinge, und iiberhaupt Okocontrolling-Daten im Allgemeinen, und
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da ist es schon so, dass wir uns die immer standortbezogen anschauen und
dass es auch praktisch wie so nen Wettbewerb unter den Standorten gibt in An-
fiihrungsstrichen, weil jeder will natiirlich der Beste sein. (Lachen)* (U2, M.,
Absatz 44)
U2 mochte also durch ihr Engagement gewisse Quoten erfiillen — ein Beispiel von
Zwangsisomorphie nach DiMaggio und Powell (vgl. Kapitel 2.2.2.). Die Berichter-
stattung tiber soziale Indikatoren zdhlte bis vor kurzem noch zur sanften Regulierung
im Hinblick auf CSR, d.h. sie war fiir Unternehmen nicht verpflichtend, wurde aber
u.a. mit gesellschaftlicher Anerkennung belohnt. Nach der Verabschiedung eines
Gesetzes zur CSR-Berichtspflicht durch den Deutschen Bundestag im Mairz 2017
wird sie allerdings ab dem Geschéftsjahr 2017 fiir GroBunternehmen (ab 500 Mitar-
beiterlnnen und Umsatzerlosen liber 40 Mio. €) obligatorisch (Rat fiir Nachhaltige
Entwicklung, 10.03.2017). Voraussichtlich wird die neue Bestimmung im Hinblick
auf das Engagement deutscher GroBunternehmen fiir Fliichtlinge fortan eine
wichtigere Rolle spielen. In der hier durchgefiihrten Befragung wurde das Thema
allerdings nicht angeschnitten, da sich der Erhebungszeitraum mit der Gesetzes-
anderung iiberschneidet und in so kurzer Zeit sicherlich noch keine entsprechende
Strategie entworfen werden konnte.

Die befragten KMUs erkldrten, in Anbetracht der neuen gesellschaftlichen
Herausforderungen einen Beitrag zur Integration leisten zu wollen. Externe Erwar-
tungshaltungen schienen fiir sie aber — bis auf eine Ausnahme — keine Rolle zu
spielen. Dies deckt sich mit der aktuellen Literatur, der zufolge der 6ffentliche Druck
auf KMUs aufgrund ihrer eingeschrinkten Ressourcen und Sichtbarkeit deutlich
geringer ist (vgl. Kapitel 2.2.3.3.). Nur fiir U7 spielten Anregungen von auflen eine
Rolle: Uber die Titigkeit des Geschiftsfiihrers, Herrn W., als Dozent in verschiede-
nen Universitéten ist U7 stark in institutionelle Netzwerke eingebunden. Gleichzeitig
hat sich das KMU f{iber die unternehmenseigene Stiftung bereits einen Ruf als sozial
verantwortungsvolles Unternehmen etabliert. So kam es letztlich iiber eine Anfrage
einer Universitdt zu einer Ausweitung des Engagements auf die Zielgruppe

Fliichtlinge:
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»Wir wollten... mit Fliichtlingen was machen. Ja? Also eigentlich hatt’ ich so
das Gefiihl, das sollten wir tun. Und der Umstand, dass sich eine offizielle
Stelle an uns gewandt hat, sprich die [Name der Universitdt], war ja so der
Punkt, wo man sagt: Ja gut, ist ja wunderbar, dhm, wenn eine offizielle / wenn
eine Stelle mit einer offiziellen Stelle redet, die wir wiederum kennen, dann
macht das Sinn.* (U7, W., Absatz 84)
»Dann hab ich gesagt: Na gut, dann mach ma das halt. Ja? Ich wusst' jetzt
auch nicht so ganz genau, wie. Aber mei. Es hief3 ja auch damals immer, man
soll was tun und dann hamma halt was getan.* (U7, W., Absatz 30-31)
Hier bestitigt sich Campbells These, dass sich Unternehmen dann besonders verant-
wortungsbewusst verhalten, wenn sie in einen institutionalisierten Dialog mit ihren
Stakeholdergruppen — in diesem Falle Universititen — eingebunden sind (vgl. Kap.

2.3.2).

Wihrend sich die eben beschriebenen Prozesse als Reaktionen auf gesellschaftliche
Veridnderungen klassifizieren lassen, gibt es gleichzeitig auch Bestrebungen, sich als
Unternehmen aktiv und 16sungsorientiert zur Bewiéltigung von Herausforderungen
einzubringen — ein Verhalten, das der Idee der Privatwirtschaft als ,,sozialer Akteur*
entspricht und auch dem Konzept des Corporate Citizenship nahe kommt (vgl. Kap.
2.1.2.). Die Grenzen zur altruistischen Motivation sind flieBend; jedenfalls steht
dahinter das Ziel, positiv auf das Unternehmensumfeld einzuwirken und
gesellschaftliche Kohésion sicherzustellen:
»Es ist ne Verdnderung in der Gesellschaft, der man aufgrund der Gesellschaft
unbedingt Rechnung tragen muss, weil sonst... haben wir ’n Integrations-
problem, was wir, was sich ja jetzt in Teilen einfach auch zeigt, dass wir vor
zwanzig, dreifig, vierzig Jahren nicht drauf geachtet haben, das darf uns halt
in Deutschland nicht nochmal passieren.” (U1, R., Absatz 65)
Auch bei U3 ist eine langfristige Denkweise erkennbar:
»Wie wir uns die Zahlen angeguckt haben von, von den Menschen die zu uns

gekommen sind, haben wir eher wirklich auch sehr friih schon gesehen, dass es
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eher darum gehen wird, auch grade im niedriger qualifizierten Bereich

entsprechend auch Hilfsangebote zu machen oder auch Angebote zur Inte-

gration in den Arbeitsmarkt zu machen.* (U3, P., Absatz 27)
Diese Tatsache kommt U3 gewissermallen zugute, da fiir Arbeitsstellen bei U3 kein
hohes Ausbildungsniveau erforderlich ist (vgl. instrumentelle Motive, Kapitel
3.2.2.1.). Dennoch ldsst sich bei beiden zitierten Unternechmen ein Interesse an
langfristigen Problemldsungen feststellen. Sie wollen nicht nur reagieren, sondern
auch agieren, d.h. durch eigene Impulse zur Integration von Fliichtlingen in die
Gesellschaft beitragen.

Im Hinblick auf die Sicherstellung sozialen Zusammenhalts als Verantwor-
tung der Wirtschaft liefern die Interviews mit zwei Geschiftsfithrern kleiner Unter-
nehmen besonders detaillierte Ergebnisse. Wie bereits in Kapitel 2.2.3.3. erwéhnt,
sind es die Unternehmensinhaber bzw. -griinderInnen von KMUs, die ihre person-
lichen Werte und Uberzeugungen an die Belegschaft weitervermitteln und CSR-
Aktivitidten somit entscheidend priagen'4. Herr W. von U7 ist stark in Universitts-
und Innovationsnetzwerke eingebunden. Herr O. ist als doktorierter Politikwissen-
schaftler Mitglied verschiedener Verbdnde zum Thema Wirtschaftsethik und enga-
giert sich politisch. Beide Befragten vertreten die Einstellung, dass alle Teile der Welt
miteinander verbunden sind und fiir eine harmonische Zukunft Kooperation unab-
dinglich ist:

,Die intragenerationale Gerechtigkeit ist die Gerechtigkeit, die herzustellen ist
zwischen den Menschen einer Generation. In anderen Worten, das ist ne Nord-
Stid-Fragestellung. Wir reden also von Afrika und Europa, als eine Einheit,
oder wie wir’s heute betrachten, als unterschiedliche Endpunkte der gleichen
Welt, entwickelte Welt — nicht-entwickelte Welt und irgendwo dazwischen

Schwellenlinder. Wenn wir nicht die Fdhigkeit bestehen (sic!) mit fairen

14 Die Ansprechpartnerlnnen der GroBunternechmen brachten ihre personliche Grundmotivation
weniger explizit zur Sprache. Dies héngt voraussichtlich damit zusammen, dass das Engage-
ment der jeweiligen Unternehmen meist nicht von ihnen personlich initiiert bzw. entschieden
wurde. Interviews mit dem hoheren Management wiren in diesem Zusammenhang bestimmt
interessant, konnten aber im Zuge dieser Masterarbeit aufgrund des schwierigen Zugangs zu den
entsprechenden Personlichkeiten nicht gefiihrt werden — mit Ausnahme Herrn B.s von U6, der

ein explizit relational-reaktives Motiv nannte (s. Beginn des Kapitels 3.2.1.2.).
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Handelsbeziehungen, mit ih nem Ausgleich zwischen den Bediirfnissen aller in
einer Generation, also Herrn E. [Name des eingestellten Fliichtlings], Ihnen
und mir, dhm... irgendwie nen Mittelweg zu finden, dass der eine seinen, seinen
Trdumen irgendwie nachgehen kann, und wenn der Traum in Deutschland ne
Ausbildung ist, dann muss ich das ermdglichen als deutscher Unter-
nehmer.* (U8, O., Absatz 47)
LWAlso entweder ich kiimmere mich um die, die DA sind. Und da unten dh...
dass da wieder aufgebaut wird, ja, das wdr ziemlich schlau, weil wir, wenn du
den dritten Winter dhm bei minus irgendwas, ja, in der zerbombten Bude
wohnst, ja, dass du dich irgendwann mal auf die Socken machst, das ist ja
irgendwie logisch, oder?“ (U7, W., Absatz 112)
,Und ich glaub, dass Integration erforderlich ist, und dass ma am Ende des
Tages in EINER Welt leben, haben die wenigsten irgendwie verstanden.* (U7,
W., Absatz 104)
Eine dhnliche Argumentation findet sich aulerdem bei Herrn V., Inhaber des befrag-
ten Architekturbiiros. Thm zufolge kdnne und sollte Deutschland als wohlhabendes
Land gefliichteten Menschen Schutz bieten (U10, V., Absatz 187). Somit betont auch
er den iibergreifenden Bezug.
Herr W. und Herr O. betrachten das Engagement ihrer Firma als Meilenstein
auf dem Weg zu einem iibergeordneten gesellschaftlichen Ziel:
,Wenn wir das 1,5-Grad-Ziel nicht erreichen, dann haben wir keinen Planeten
mehr, auf dem wir leben konnen. Und dh, die Fliichtlingsausbildung ist halt ein
winziger, sicher nur ein winziger Baustein, aber ein Baustein in diesem grofien
Spiel zur Erreichung einer nachhaltigen Welt.* (U8, Absatz 148)
,Und all diese Dinge wollen wir mit dieser Community tun, ja? Fachkrdfte-
mangel, Internationalitit, Griindung, Innovationsgeist und verbin / Vélker-
verstindigung, und am Ende des Tages wollen wir das Ganze an nem ganz
konkreten Projekt machen, das ist [Name eines Sustainability-Projekts von
U7], da woll ma Leute zusammenbringen, die dann in Peace and Harmony, ne,

(Lachen) wie man so schéon sagt, zusammenleben und an einer neuen heilen
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griinen und schlauen Welt arbeiten. Und da ist [Name des Projekts fiir

Fliichtlinge von U7] aus meiner Sicht ein zentraler Baustein.* (U7, W., Ab-

satz 53-55)
In der Literatur werden KMUSs héaufig kritisiert, im Hinblick auf CSR weniger
fortschrittlich zu sein als GroBunternehmen (Baumann-Pauly et al., 2013:694). Die
Aussagen der hier befragten Geschéftsfiihrer bestitigen allerdings, dass auch KMUs
durchaus soziales Verantwortungsbewusstsein zeigen und im Rahmen ihrer
Moglichkeiten wichtige Schritte setzen. Ganz im Gegenteil konnen sie sogar aktive
CSR-Pioniere sein, da sie nicht unter Druck stehen, angemessen zu reagieren,
sondern vielmehr flexibel und anpassungsfihig innovative Aktionen setzen konnen —
vorausgesetzt, die Geschéftsfiihrung vertritt eine entsprechende Denkweise.

Nach dem Modell der instrumentellen, relationalen und moralischen Motive
hinter CSR nach Aguilera et al. ist die Garantie sozialer Kohidsion das zentrale
Interesse der Regierung sowie regierungsiibergreifender Institutionen, wahrend das
relationale Interesse von Firmen rein in der Befriedigung der Interessen ihrer Stake-
holder und in sozialer Legitimation besteht — sie reagieren also hauptsichlich (vgl.
relationale Motive, Tabelle 2.1, Kap. 2.3.2.). Die Ergebnisse der durchgefiihrten
Forschung zeigen, dass Aguilera et al.s Konzept in diesem Punkt zu kurz greift bzw.
veraltet ist: Das Verhalten der Unternehmen lésst sich vielmehr als Kombination aus
Reaktionen und Aktionen beschreiben. Tatsdchlich scheinen sich die Verant-
wortlichkeiten von Regierung und Wirtschaft nicht nur in der normativen CSR-
Theorie, sondern auch in der Wahrnehmung der Unternehmen zu verschieben. Die
klare Trennung der Motive auf organisationalem und nationalem Level nach Aguilera
et al. muss also iiberarbeitet werden.

Die Ergebnisse hinsichtlich relationaler Motive lassen sich folgendermaf3en
zusammenfassen:

1. Das Engagement deutscher Unternehmen zur Integration von Fliichtlingen kann
zum Einen als Reaktion auf gesellschaftliche Verdnderungen verstanden werden
(relational-reaktive Motivation). Insbesondere grofle Unternehmen verspiiren

durch verschiedene Stakeholdergruppen (u.a. Mitarbeiterlnnen) einen Erwar-
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tungsdruck und wollen durch die Ubernahme sozialer Verantwortung ihre Legi-
timitét sichern.

2. Zum Anderen werden die Maflnahmen der Unternehmen fiir Fliichtlinge z.T.
bewusst als Aktionen zur Bewiltigung gesellschaftlicher Herausforderungen
eingesetzt (relational-aktive Motivation). Dahinter steht — &hnlich wie bei der
Regierung nach Aguilera et al. — ein Interesse an sozialer Kohdsion. Besonders
KMUs tendieren aufgrund ihrer geringeren Sichtbarkeit und hoheren Flexibilitét
dazu, sich im Hinblick auf CSR eher aktiv als reaktiv zu verhalten.

3. Der Grad der Einbindung der Unternehmen in institutionelle Netzwerke beein-
flusst nicht nur ihr reaktives, sondern auch ihr aktives Verhalten im Hinblick auf
CSR. Somit bestitigt sich Campbells These, dass insbesondere stark vernetzte

Unternehmen mehr CSR betreiben (vgl. Kap. 2.3.2.).

3.2.1.3. Altruistische Motive
Zu den altruistischen Griinden fiir die Ubernahme sozialer Verantwortung durch
Unternehmen werden hier all jene Motive gezihlt, die sich nicht auf den Zusammen-
halt der Gesellschaft bzw. groBBere Makro-Zusammenhénge beziehen. Alle befragten
Unternehmen &uBerten beispielsweise den Wunsch, fiir die gefliichteten Menschen
eine Perspektive zu schaffen. Die Ansprechpersonen versetzten sich dabei in die
Lage der Gefliichteten und erklédrten, welcher individuelle Nutzen sich fiir die
geforderten Fliichtlinge durch das Engagement ihrer Firma ergibt. Sie vertreten dabei
die Ansicht, dass Arbeit fiir eine gelingende Integration in die Gesellschaft von
zentraler Bedeutung ist:
,,Die Motivation war tatsdchlich die, wenn... hier Leute hinkommen, und sind
ja tiberwiegend junge Leute hingekommen... Wenn sie hier bleiben wollen,
dann kann... die Integration nur gelingen iiber Integration in der Arbeit. Das
ist... das A und O, weil das eigene Geld zu verdienen ist die erste Moglichkeit,
sich in einem fremden Land auch... niederzulassen. Und hier dann ne eigene

Perspektive zu entwickeln.* (U10, V., Absatz 184)
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»Mit dem Ziel, ich sag’s mal, zum Einen Fliichtlingen ne Orientierung zu
geben, also vorrangig wirklich das Thema Integration... in Deutschland, nicht
nur ins Arbeitsleben und auch nicht vorrangig mit dem Ziel, ne langfristige
Perspektive [bei Ull] zu haben, aber einfach mal so n kleiner Start, mit nem
zweimonatigen Praktikum einen Beitrag zu leisten, dass man sagt, sie lernen
halt so n groffen Konzern, Weltkonzern wie [Ull] kennen, sie lernen sich
selber mal einzuschdtzen mit dem, was sie in ihren Herkunfislindern gelernt
haben, selber zu messen, sie... nehmen an der Gesellschaft teil, sie haben
wieder einen regelmdpfiges... Leben, dhm, also all diese Themen, natiirlich
auch aufzeigen ne berufliche Perspektive, wenn's passt.“ (U11, H., Absatz 17)
»Wenn's um das Thema Fliichtlinge geht, dann ist es halt einfach so, dass wir
sagen, wir konnen auch dem Fliichtling ne Chance bieten, er ist vielleicht nicht
mit der Intention hierher gekommen, bei [U4] zu arbeiten. Er fingt bei uns
wahrscheinlich auch nicht an mit der Intention, seinen Lebensabend bei uns zu
verbringen. Aber er kann bei uns auf jeden Fall mit der Intention anfangen,
einen ersten Schritt in die Arbeitswelt zu tun. Und so einen Weg in die
Gesellschaft zu finden.* (U4, L., Absatz 19)

Ein weiteres altruistisches Motiv, das von vier Unternehmen genannt wurde, ist der

Verweis auf bestehende Ressourcen und Kapazititen des Unternehmens, um einen

Beitrag zur Integration leisten zu konnen:
,wAlso [Name des Projekts fiir Fliichtlinge von Ul] heifit das Projekt, das wir
eben im Kontext Integration von Fliichtlingen in den Arbeitsmarkt durchfiihren,
das gibt’s schon tatscichlich seit... September 2015. Ahm, weil sich da eben
Unternehmen und Betriebsrat, also Vorstand und Betriebsrat entschieden
haben... im Kontext, in dieser Fliichtlingswelle, dass sie gesagt haben: Okay,
WENN es jemandem gelingt, also, mit Ausbildung zu integrieren, dann sind das
eigentlich wir, weil wir einfach historisch dh da extrem viel Erfahrung mit
haben, also wir haben einfach, bei uns im Werk in [G.], sind allein 120 Natio-
nen beschdftigt. Also... dhm, wir sind da so ganz gut aufgestellt.” (U1, R.,
Absatz 4)
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Tatsdchlich wurden bei U1 zusitzliche 150 Ausbildungs- und 250 Praktikaplitze fiir
Gefliichtete geschaffen. Auch bei Ull und U3 gibt es eigene Kontingente, d.h. iiber
bestehende Stellen hinaus (Ull: liber 100 Praktikastellen, U3: 1.000 Praktika-
stellen!>, vgl. Tabelle 3). Insbesondere bei GroBunternechmen verschwimmen hier
allerdings die Grenzen zu relationalen Motiven, da das Vorhandensein umfassender
Ressourcen automatisch zu einem hoheren externen Druck fiihrt, sich zu engagieren.
Es kann nicht eindeutig festgestellt werden, ob die Unternehmen extrinsisch oder
intrinsisch motiviert sind.

Die drei weiteren Unternehmen, die auf ihre ausreichenden Ressourcen
verwiesen, sind interessanterweise KMUs. Da diese weniger unter Druck stehen,
Verantwortung tibernehmen zu miissen, ist anzunehmen, dass ihre Motivation hier
tatsichlich altruistisch anstatt relational-reaktiv ist. So sind Herr O. und Herr V.
davon iiberzeugt, mit ihrem Betrieb einen kleinen Beitrag leisten zu konnen (U8, O.,
12; U10, V., 27-30, 154-156). Ersterer entschied sich wéhrend einer Belastungsspitze
bewusst gegen Zeitarbeit, um einem Gefliichteten eine Chance auf Integration durch
Arbeit zu geben (U8, O., 23) — somit war der Bedarf gewissermallen ein Anlass,
allerdings standen noch andere, unkompliziertere Alternativen zur Auswahl. Bei U10
und U7 waren laut Herrn V. bzw. Herrn W. die nétigen Kapazititen im Betrieb
vorhanden, um weitere Personen zu beschiftigen. In Kombination mit dem Wunsch,
sich bei der Integration gefliichteter Menschen konstruktiv einzubringen, kam es
schlieBlich dazu, einen bzw. zwei Fliichtlinge als Azubis in den jeweiligen Betrieb
aufzunehmen. Neben der altruistischen Motivation wird aber auch der Wunsch deut-
lich, dass sich die Azubis ldngerfristig produktiv in das Unternehmen einbringen.
Ausbildung tiber den Eigenbedarf hinaus findet im Gegensatz zu Grofunternehmen
nicht statt.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass bei allen befragten Unternehmen

ein altruistischer Ansatz vorhanden ist, welcher jedoch in der Kombination mit

15 Diese werden von U3 aber nur geringfiigig vergiitet, wie bereits in Kapitel 3.2.2.1. erldutert.
U3 hat bisher erst etwa die Hélfte der Praktikumsplétze vergeben, was damit begriindet wurde,
dass der Eintritt in den Arbeitsmarkt von Fliichtlingen aufgrund von laufenden Asylverfahren,
mangelnden Deutschkenntnissen oder verpflichtenden Integrationskursen lange Zeit dauert, d.h.
ein Vorlauf ist nétig (U3, P., 47).
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instrumentellen und/oder relationalen Griinden fiir das Engagement einen unter-

schiedlichen Stellenwert einnimmt, d.h. die Gewichtung der Motive ist nicht ein-

heitlich.

Die resultierenden Schlussfolgerungen lauten:

1. Alle Unternehmen begriinden ihr Engagement u.a. mit einem Verweis auf dessen
individuellen Nutzen fiir Gefliichtete. Eine altruistische Motivation ist also stets
vorhanden, aber nicht immer im Vordergrund.

2. Unternehmen wollen auflerdem ihre bestehenden Kompetenzen und Kapazititen
fruchtbar einsetzen. Die Grenzen zu relationalen Motiven sind hier allerdings
insbesondere bei GroBunternehmen aufgrund der 6ffentlichen Erwartungshaltung

flieBend.

3.2.2. Ziele der Mitgliedschaft bei ,,Wir zusammen" aus der Unternehmens-
perspektive
In diesem Kapitel wird analysiert, welche Ziele deutsche Unternechmen mit ihrer
Mitgliedschaft am Netzwerk ,,Wir zusammen" verfolgen. ,,Wir zusammen" wird
dabei als Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Regierung, sowie innerhalb
des privaten Sektors definiert (vgl. Kapitel 2.3.3.), d.h. die Entstehung des Netzwerks
ist an sich schon ein Zeichen von Kooperationsbereitschaft. Die Gliederung der
Ergebnisse erfolgt anhand der im Kapitel 2.3.4. vorgestellten Typisierung interorga-
nisationaler Beziehungen nach Van de Ven (1976) in das Ressourcenabhingig-
keitsmodell und das Systemwandelmodell. Je nachdem, wie die Ziele des Netzwerks
kommuniziert werden und welche Akzente das Projektbiiro setzt, fiihlen sich unter-
schiedliche Unternehmen angesprochen und zu einer Teilnahme motiviert. Daher ist
es wichtig, vorab die konkreten strategischen Zielsetzungen und Maflnahmen des

Projektbiiros von ,,Wir zusammen" zu reflektieren.
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3.2.2.1. Zielsetzungen und Mallnahmen des Projektbiiros von ,,Wir zusammen"'
Wie bereits unter Punkt 2.3.4. erldutert, ist das Netzwerk ,,Wir zusammen" in seiner
Grundintention als Systemwandelmodell zu verstehen, da es sich zum Ziel setzt, die
gesellschaftlichen Herausforderungen im Zuge der Fluchtbewegung im Jahr 2015
gemeinschaftlich zu meistern.
Als derzeit ,,oberstes Ziel“ des Projektbiiros bezeichnet Frau Peine die kontinuier-
liche Integration neuer Mitgliedsunternehmen:
»Wir wissen, mit der Masse der Fliichtlinge, die im Land sind, und auch
weiterhin ja auch kommen, miissen wir eigentlich die komplette Wirtschaft
erreichen.” (Peine, Absatz 47)
Insbesondere im Hinblick auf die Bundestagswahl im September 2017 mdchte Frau
Peine ganz gezielte MaBnahmen starten, um die Aufmerksamkeit zum Thema
Integration zu erhohen und noch weitere Unternehmen ,,onzuboarden®. Geplant ist
eine verstirkte Medienpriasenz, u.a. durch eine umfassende Fernsehkampagne
(ebd., 45ft.).

Voraussetzung fiir die Mitgliedschaft ist ein bereits bestehendes, nachhaltiges
Engagement fiir Fliichtlinge. Als Vorteile der Teilnahme werden auf der Webseite
Inspiration durch Best-Practice-Beispiele, Synergien durch Erfahrungsaustausch und
ein klares Bekenntnis fiir Toleranz und Offenheit gegeniiber der Offentlichkeit und
den MitarbeiterInnen angefiihrt (Wz, Aktiv werden)!®.

Das Netzwerk richtet sich nicht nur an verschiedene Branchen, sondern auch
an Unternehmen unterschiedlicher Gréf3enordnung. Nachdem alle 36 Griinderfirmen
GroBunternehmen sind, bemiihte sich das Projektbiiro im Anschluss verstirkt um die
Einbindung von KMUs. Zwei der vier befragten KMUs berichteten, dass das Projekt-
biiro aufgrund ihres bestehenden Engagements auf sie aufmerksam wurde und sie
iber eine Anfrage gezielt als Mitglieder gewinnen wollte (U8, O., 82f.; U9, N, 4).
Das Projektbiiro ist derzeit also in erster Linie mit quantitativen Zielen beschiftigt

und mochte iiber die Masse seine Wirkung erhdhen.

16 Reihung der Vorteile beibehalten.
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Seit 2017 stellt Frau Peine allerdings einen neuen Trend fest:
»Die Arbeit des Projektbiiros hat sich etwas gedndert, also ist dann doch mehr
in die Inhalte gegangen, wir demonstrieren und motivieren halt nicht NUR
mehr, sondern stellen auch Projekte zur Verfiigung und dhm ja, teilen diese mit
unseren Unternehmen und schieben halt so halt dementsprechend auch wieder
neue Mafsnahmen an, die dann in den Unternehmen umgesetzt werden oder
auch fiir neue Unternehmen, die interessiert sind, halt Boden werden.* (Peine,
Absatz 11)
Die Netzwerkarbeit des Projektbiiros gewinnt also gewissermallen an Substanz.
Potentielle Mitgliedsunternehmen werden nun auch inhaltlich durch die Vermittlung
an Best Practice-Beispiele unterstiitzt, etwa wenn Informationen {iber erfolgreiche
Mentorenprogramme bendtigt werden (Peine, 19). Seit Mai 2017 fiihrt ,,Wir
zusammen" aullerdem die Veranstaltungsreihe ,,Wir zusammen schaffen Zukunft*
in Kooperation mit dem Handelsblatt durch, um Expertise aus dem Netzwerk einer
breiteren Offentlichkeit zugénglich zu machen. Die Events laden zum Erfahrungs-
austausch und zur Diskussion von Praxisbeispielen ein. Ein bereits bestehendes
Engagement, geschweige denn die Mitgliedschaft im Netzwerk, ist keine Voraus-
setzung (HB). Die MaBlnahme zielt also in erster Linie auf eine Erweiterung des
Netzwerks durch inhaltlichen Austausch mit Interessenten ab (vgl. Kapitel 3.2.2.3.).
Das Angebot zur Vernetzung der Mitglieder untereinander war zum Zeitpunkt
des Interviews mit der Projektleiterin im Februar 2017 erst wenig ausgebaut. Es
finden halbjdhrliche Netzwerktreffen statt, woran laut Frau Peine so grof3es Interesse
besteht, dass diese zukiinftig auf zwei Tage ausgeweitet werden sollen (ebd., 74, 82).
Sie betont allerdings, dass aufgrund der geringen Kapazititen des flinfkopfigen
Projektteams weiterhin keine umfassende Koordination des inhaltlichen Austauschs
moglich ist; es vermittelt zwar Kontakte, sei aber in eventuelle weitere Schritte nicht
involviert. Mitgliedsunternehmen und Interessenten miissten anschlieBend ,,den
autarken Weg* gehen (ebd., 21).
Alle befragten Unternehmen sind bereits seit 2016 Mitglied bei ,,Wir

zusammen", d.h. als der Erfahrungsaustausch bis auf die Netzwerktreffen kaum
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strukturiert war. Im Folgenden wird analysiert, inwieweit das Interesse der Unter-
nehmen an inhaltlichem Austausch ausschlaggebend fiir ihre Mitgliedschaft war,
bzw. inwiefern andere Motive — z.B. eine erhohte Sichtbarkeit des eigenen Engage-
ments — eine Rolle bei der Entscheidung fiir eine Teilnahme bei ,,Wir zusammen"

spielten.

3.2.2.2. Ressourcenabhingigkeitsmodell (RDM)

Fir die Unternehmen, die ,,Wir zusammen" im Sinne des RDM nutzen, ist die
Wirkung des Netzwerks nach innen, d.h. auf den eigenen Betrieb gerichtet.
Ressourcen werden genommen, nicht gegeben. Es wurden drei Formen von
Ressourcen identifiziert, die von Mitgliedsunternehmen aus dem Netzwerk ,,Wir
zusammen" gewonnen werden: Informationen, positive Reputation bzw. Sichtbarkeit
sowie vereinfachte Prozesse durch den Dialog mit der Politik. Die Ressourcen aus
dem Netzwerk befdhigen die einzelnen Unternehmen wiederum, einen grofleren
Beitrag zur Integration von Fliichtlingen zu leisten, beispielsweise iiber die Profes-
sionalisierung des eigenen Engagements durch Expertenwissen. Inwieweit dies im
Zentrum des Interesses der Unternehmen steht, hingt wiederum von deren Grund-

motivation ab.

a. Erhalt von Informationen
Insbesondere instrumentell motivierte Unternehmen nutzen ,,Wir zusammen" zur
Ressourcenbeschaffung — somit bestétigt sich die in Kapitel 2.3.4. aufgestellte
Hypothese 1. Fiir U4, U5 und U9 ergeben sich Vorteile aus dem Erhalt von Informa-
tionen tuiber ,,Wir zusammen":
»Wir haben uns auf, oft Veranstaltungen, also Seminare oder auch
Forschungsvorha / dhm -seminare oder Infoveranstaltungen, (...) die in [B.]
beispielsweise waren, die hab ich jetzt besucht, und da gab es dann eben so
Austausch, also verschiedene Speaker einfach da, ein Anwalt fiir Arbeitsrecht
vom, von der Bundesagentur war jemand mal da, da hab ich dann so Infos

dann einfach eingeholt, genau.* (US, D., Absatz 121)
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»Also es gibt auch viel wo man halt dann gern mal, also ich, iibern Tellerrand

gucke, was der andere macht und halt, ne, so’n paar Inputs dann fiir mich halt

tibernehme.* (U4, K., Absatz 113)
Fiir U4 ergab sich aus dem Netzwerk auBerdem eine konkrete Zusammenarbeit mit
dem Flughafen am Standort R., der ebenso Mitglied bei ,,Wir zusammen" ist. Im
Rahmen einer Lernwerkstatt zum Thema Gastronomie lernten junge Fliichtlinge die
am Flughafen vertretenen Betriebe kennen — unter anderem U4 — und konnten fiir
Praktika gewonnen werden, die bei U4 in der Regel einer Festanstellung oder Aus-
bildung vorangehen (U4, L., 90). Das Netzwerken dient also dem instrumentellen
Ziel des Unternehmens, Arbeitskréfte zu gewinnen.

Frau N. von U9 sieht den Mehrwert des Netzwerks bzw. ihrer Teilnahme
daran in der daraus resultierenden ,,Unterstiitzung durch Erfahrungsaustausch,
Kontakten zu Experten und Medienaufmerksamkeit (U9, N., 136). Sie pflegt bereits
enge Kontakte zu anderen Kleinunternehmen im Netzwerk, um sich iiber die jeweili-
gen Engagements auszutauschen (ebd., 45f.).

Auch Frau M. von U2 nutzt das Netzwerk in erster Linie zur Informations-
beschaffung:

»Das eine Thema Kommunikation ist der Mehrwert fiir uns, aber natiirlich
auch der Austausch, das Kennenlernen mit den anderen, dh, im Prinzip auch zu
lernen, was es da vielleicht auch fiir Schwierigkeiten gibt, fiir Moglichkeiten
gibt (...). Wichtiger Bestandteil meiner Arbeit ist immer auch, Informationen
von allen méglichen Menschen zu erhalten, und da bietet sich so ne Plattform
natiirlich idealerweise an.* (U2, M., Absatz 19)
Frau M. ist als Verantwortliche fiir das Nachhaltigkeitsmanagement nicht die Initia-
torin des im Grunde primér altruistischen Engagements der Firma fiir Fliichtlinge
und hat allein aufgrund der ortlichen Distanz wenig personlichen Bezug dazu. Sie ist
in erster Linie fiir die Kommunikation der CSR-Aktivitdten nach innen, d.h. zu den
anderen Standorten, und nach auflen zustindig, wofiir sich die Mitgliedschaft bei

,,Wir zusammen" als niitzliches Tool anbietet (ebd., 29).
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Die zitierten Unternehmen haben gemeinsam, dass fiir sie der Mehrwert des
Netzwerks nicht primér in dessen Symbolkraft als gemeinsames Engagement der
Wirtschaft besteht. Vielmehr geht es aus ihrer Perspektive um die Optimierung der

unternehmenseigenen MafBinahme.

b. Positive Reputation
Die erhohte Sichtbarkeit der Unternehmen mit ithren verschiedenen Aktivititen fiir
Fliichtlinge, d.h. der Marketing-Aspekt, ist ein weiteres vielfach genanntes Ziel der
Teilnahme am Netzwerk. Hier bestitigt sich die Annahme von Hiss (Kap. 2.2.3.2.),
dass deutsche Unternehmen ihr Engagement explizit kommunizieren wollen. Herr L.
mochte, dass U4 iiber ,,Wir zusammen" ,,als Arbeit- und Chancengeber in den
Kopfen der Fliichtlinge, Helferkreise sowie der Gesellschaft verankert wird* (U4, L.,
118). Die beiden Griinderunternehmen U1 und U3 erhoffen sich durch die Medien-
aktivititen von ,,Wir zusammen" u.a. eine méachtige Gegenstimme zur Offentlichen
Kritik an deutschen Unternehmen, sich nicht ausreichend zu engagieren:
»Die Grundlage von diesem Netzwerk... dhm... kam ja mal in so nem Closed
Shop-Treffen bei Frau Merkel. Die irgendwie noch n paar Wirtschaftsleute dh
Wirtschaftsbosse eingeladen hat... Wo sich damals eigentlich schon abzeich-
nete, dass die Wirtschaft wahnsinnig viel tut. Und die Presse aber ja eigentlich
nur Bashing betrieben hat. Ahm... und es dann wirklich darum ging, zu sagen:
Hey, wir miissen doch, uns muss doch irgendwas gelingen... dieses Engage-
ment auch mal sichtbar zu machen. Weil es ist ja DA.* (U1, R., Absatz 82)
»Das war ja auch dieser Disput, der dann irgendwann entstand, dieses Finger
zeigen gegenseitig: Die machen zu wenig, die machen zu wenig, das bringt ja
an der Stelle nichts. Ich mein, man muss ja an der Stelle irgendwie doch
lésungsorientiert schauen, wie kriegt man alle an einen Tisch und wie kriegt
man das Thema auch voran. Und wie, wie schafft man auch die Kommunika-
tion eben, dass schon viel gemacht wird an vielen Stellen. Das war einfach

die... das schafft man eben iiber so n Netzwerk deutlich leichter als wenn jetzt
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Jjeder auf eigene Faust losrennt und dh... und da entsprechend aktiv wird.* (U3,
P., Absatz 68)
Die verstiarkte Medienpriasenz durch ,,Wir zusammen" stellt also flir groBe Unter-
nehmen, die in Zusammenhang mit dem hohen Offentlichkeitsdruck relational-
reaktiv motiviert sind, gewissermallen eine Ressource dar, die sie aus dem Netzwerk
ziehen konnen.
Auch bei KMUs lassen sich Bestrebungen feststellen, ihr Engagement sicht-
bar zu machen und dessen Vorziige im Vergleich zu GroBunternehmen hervor-
zuheben. Die befragten KMUs wiesen mehrfach stolz auf die hohe Integrations-
quote!” in ihren Betrieben hin. Herr V. war mit seinem Architekturbiiro eines der
ersten KMUs im Netzwerk. Er entschied sich ,,aus Ehrgeiz oder Eitelkeit™ fiir den
Beitritt:
Hlch sitz abends zuhause, les die Zeitung, und in der Zeit war ein grofer
Artikel: ,, Wir zusammen", die deutsche Industrie macht was fiir Fliichtlings-
integration. Dann waren da die Big 5, oder die Big 10, oder die Big, weif3 ich
nicht, 30, haben sich da grofs dargestellt, ganzseitige Anzeige, die Deutsche
Telekom: 50.000 Mitarbeiter, wir haben 50 Ausbildungspldtze. Da dacht ich
mir: Aha! 50 zu 50.000?! Damals waren wir noch kleiner, bei mir ist die Quote
1 zu 5. (Lachen)* (U10, V., Absatz 120)

Herr W. berichtet kritisch von einem Treffen des Netzwerks mit Frau Merkel:
wlch war ja dann da bei der Merkel, und da waren ja ganz viele DAX 30-Unter-
nehmen, ja, und dann frdgst sie so: Aha, okay, wie viel hunderttausend Mitar-
beiter hast du, und dann: Mhm, ja, wir haben jetzt auch schon drei Fliicht-
linge... Dann sag ich: Mhm, okay, ich bin jetzt nicht so gut im Kopfrechnen,
aber jetzt drei durch 300.000 das ist ne ziemlich kleine Zahl, ja?* (U7, W.,
Absatz 32)

Auch Frau N. betont den besonderen Einsatz Ihrer Firma:
»Bei dem Treffen im Bundeskanzleramt, da war’s so, (...) dann hat die Frau

Bundeskanzlerin gesagt: Und nun mocht’ ich das Wort richten an Frau [N.]

17 Darunter versteht sich der Anteil von gefliichteten Menschen am gesamten Personal.
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von [U9] (...) und dh, an Herrn Zetsche von Daimler. Also da wurd’ bewusst,
also SIE hat das quasi dann bewusst auch gespielt, oder hat halt da quasi das
kontrastiert. Dann hat zuerst der Herr Zetsche was gesagt, hat wieder was von
der Integrationsquote von 0,3 irgendwas Prozent gesagt, und dann hab ich (...)
gesagt: Also unsere Betriebe haben eine Integrationsquote von 33%.“ (U9, N.,
Absatz 75)
Laut Frau N. von U9 nutzte die Bundeskanzlerin das Start-up fortan als Stilmittel,
um GrofBunternehmen einen kritischen Spiegel vorzuhalten (ebd., 75f.).
Neben der Integrationsquote wurde die hohere Flexibilitit von KMUs betont (U7, F.,
87) und deren Orientierung am Stakeholder-Ansatz (U8, O., 194f.) — KMUs seien
quasi schon vom Konzept her sozial eingebettet. Laut Herrn O. ist bei KMUs schon
viel Engagement vorhanden, es bestehe nur kein Wissen, wie dieses kommuniziert
und deutlich gemacht werden kann — dies geht einher mit den Ergebnissen von
Baumann-Paulys Studie (vgl. Kapitel 2.2.3.3.). Herr O. wiinscht sich daher bei ,,Wir
zusammen" einen expliziten KMU-Schwerpunkt (U8, O., 194f.).

Auch seitens der KMU s ist also ein klares Interesse vorhanden, ihre Rolle bei
der Integration von Fliichtlingen darzustellen und geltend zu machen — sie mdchten
gewissermallen ihren eigenen ,,Mythos* gesellschaftlicher Verantwortung durch-
setzen (vgl. Hiss, Kapitel 2.3.2.). Wie das Beispiel von Frau N. von U9 verdeutlicht,
werden durch die Kontrastierung zu GroBunternehmen interessante Aushandlungs-
prozesse in Bezug auf die soziale Verantwortung von Unternehmen in Gang gesetzt.
Der direkte Vergleich kann als Druckmittel verwendet werden, um hoéhere Standards

bei der Integration von Fliichtlingen in den Arbeitsmarkt zu fordern.

c. Erleichterte Prozesse durch den Dialog mit der Politik

Austauschtreffen mit der Regierung — beispielsweise mit Herrn Gauck oder Frau
Merkel — wurden zwar von einigen Unternehmen als interessante Veranstaltungen
beschrieben, stellten aber offensichtlich nur fiir drei Unternehmen einen zentralen
Nutzen ihrer Teilnahme am Netzwerk dar. Diese drei Unternehmen verfolgen mit

threm Engagement klare instrumentelle Interessen (U3, U4, U9). Sie erhoffen sich
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durch den Kontakt zur Politik Weichenstellungen, um Fliichtlinge leichter einstellen

zu konnen:
,Wenn wir etwas BEWEGEN wollen, bei dem Thema, und wenn wir wirklich
an die Fliichtlinge RAN kommen wollen und den PROZESS vereinfachen
wollen im Hinblick auf Genehmigungsverfahren und Rahmenbedingungen,
dann brauchen wir ein starkes Netzwerk, das es ernsthaft betreibt und was eine
gesunde Grundmotivation hat.* (U4, L., Absatz 18)

Auch Frau P. von U3 sieht einen Vorteil darin, iber das Netzwerk ,,Wir

zusammen" ,,Forderungen und ,,Ideen” der Unternehmen gebiindelt an die Politik

zu kommunizieren:
»Wenn man so generelle Themen hat, wie eben so... Strukturen, eben so
Arbeits- / dhm, also die Arbeitsgenehmigungen, und sowas, wenn man eben
mal wirklich den Dialog sucht eben, zum Beispiel jetzt mit, mit der Frau
Merkel oder, oder es gab auch mal so Dialogrunden eben mit dem Gauck oder
so, dass man einfach, wo man eben so Dinge dann wirklich auch sehr konkret
adressiert, sodass man die Infos oder die, die Bedarfe, die eben die Unter-
nehmen haben, dass man die sammelt und dann eben geballt dann diesen
Dialog eben sucht, ne?* (U3, P., Absatz 97)

Fiir U9 ergaben sich nach einem Treffen mit Frau Merkel und VertreterInnen der

Arbeitsagenturen niitzliche Kontakte zur Arbeitsagentur in L. (ebd., 7):
»Das... ist schon gut, weil viele Tiiren, die halt zundchst verschlossen sind, die
werden halt natiirlich, wenn ein Anruf aus Berlin kommt, ganz schnell geoffnet.
Und dh, das ist sehr, sehr hilfreich auch fiir das konkrete Tun dann vor Ort.*
(U9, N., Absatz 9)

Im Gegensatz zu den beiden GrofBunternehmen wurde der Lobby-Effekt von U9

allerdings nicht antizipiert.

Es lédsst sich zusammenfassend feststellen, dass primér instrumentell und relational-

reaktiv motivierte Unternehmen ,,Wir zusammen" zur Ressourcenbeschaffung im

Sinne einer Versorgung mit notwendigen Informationen sowie iiber Verhandlungen

mit der Regierung nutzen. Jene Unternehmen, die den Dialog mit der Politik suchen,
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wollen dadurch eigene Bediirfnisse befriedigen und sind weniger daran interessiert,
gemeinsam neue Losungswege mit einer weitreichenden, positiven AuBBenwirkung
auf die Gesellschaft zu entwerfen. Der Marketing-Effekt scheint fiir alle Unter-
nehmen unabhingig von der Grundmotivation hinter ihrem Engagement fiir
Fliichtlinge eine zentrale Rolle zu spielen. Allerdings beschriankt sich der Mehrwert
des Netzwerks ,,Wir zusammen" selbst fiir vorwiegend instrumentell motivierte

Unternehmen nicht allein auf die Ressourcenbeschaffung (s. folgendes Kapitel).

3.2.2.3. Systemwandelmodell (SCM)

Ein weiteres wichtiges Ziel der Teilnahme am Netzwerk ,,Wir zusammen" ist die
gemeinsame Forderung der Integration von Fliichtlingen — ganz im Sinne des
Systemwandelmodells nach Van de Ven. Netzwerke werden hierfiir als effektiv
empfunden (vgl. U3, P., 68; Zitat in Kapitel 3.2.2.2.b). Die Daten sind gegliedert in
generelle Aussagen tiber den Nutzen von ,,Wir zusammen" fiir die Gesellschaft und
konkrete kooperative Aktivititen zur Forderung der Integration von Fliichtlingen.
Letztere geben schlieBlich Aufschluss dariiber, inwieweit Kooperation zur Integra-

tionsforderung durch die Mitgliedsunternehmen tatséchlich gelebt wird.

a. Allgemeine Statements
Auf die Frage hin, welchen Mehrwert die Unternehmen am Netzwerk ,,Wir
zusammen" und ihrer Teilnahme daran sehen, nannten sieben der elf Unternehmen
die positive Wirkung auf die Gesellschaft!'®. Unternehmen, die ,,Wir zusammen" als
klassische Plattform zur Losung eines sozialen Problems interpretieren, dulerten sich
folgendermalien:
»Was das Gute ist, ist, dass das Thema durch ,, Wir zusammen" auch auf poli-
tischer Ebene, auf medialer Ebene platziert wird, einfach, um es am Leben zu
erhalten, weil das Thema natiirlich grad auf politischer Ebene, wie man ja

merkt, versandet. Ahm, aber wir miissen es trotzdem weiter spielen, weil es

18U8, 0., 83; U3, P, 119; Ull, A., 14-19; U6, C., 112; U4, L., 118; U1, R., 138; U7, F., 67.
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darf jetzt halt nicht irgendwie verdringt werden von anderen Themen, es ist
prdsent und wir diirfen’s nicht vergessen, weil das werden wir spdtestens in
zehn, zwanzig Jahren merken, wenn wir da jetzt Dinge unterlassen.” (U4, L.,
Absatz 34)
»Da hat auch insgesamt hier die Gesellschaft, denk ich, ganz viel von, ne? Da
geht’s ja nicht nur um die Wirtschaft und den Arbeitsmarkt, ne? Also. Das hat
man ja in der Vergangenheit gesehen, dass wir (Lachen) natiirlich dh, also man
sagt ja auch immer, ist der Konigsweg der Integration und so weiter, das ist ja
so, ne? Dass, wenn man in ner reguldren Arbeitstdtigkeit drin ist, ist'’s natiirlich
einfacher im sonstigen Leben Fuf3 zu fassen, ne?* (U6, C., Absatz 112)
»INen Mehrwert gibt’s daraus nicht, den ich jetzt als Unternehmer direkt bilanz-
wirksam in meine betriebswirtschaftliche Rechnung zum Monatsende
aufnehmen konnte. Das ist eher nen Unterstiitzernetzwerk, das nach aufsen
wirkt. Das davon profitiert, dass es so viele Mitgliedsunternehmen gibt, um das
darstellen zu konnen, was das bedeutet fiir unsere Gesellschaft. Fiir mich ist es
wirklich ’n gesellschaftspolitischer oder politikwissenschaftlicher Mehr-
wert.*“ (U8, O., Absatz 83)
Aus den Zitaten wird deutlich, dass sich die Unternehmen hier im Gegensatz zum
Ressourcenabhéngigkeitsmodell nicht fir die Wirkung des Netzwerks auf den
eigenen Betrieb interessieren, sondern fiir die Aullenwirkung auf die Gesellschaft.
Wie bereits bei Herrn O.s Kommentar ersichtlich, sehen einige Unternehmen gar
keinen Eigennutzen an ihrer Teilnahme an ,,Wir zusammen"!®. Das Projektbiiro von
,Wir zusammen" habe keine Auswirkung auf ihre jeweiligen Engagements?® — der
inhaltliche Input bleibt also beschrénkt. Interessant ist, dass dieser Standpunkt aus-
schlieBlich von primér altruistisch oder relational motivierten Unternehmen vertreten
wird. Instrumentell motivierte Unternehmen ziehen hingegen im Sinne des

Ressourcenabhiéngigkeitsmodells einen Eigennutzen aus ,,Wir zusammen", schétzen

19 weitere Beispiele: U10, V., 167-170; U2, G., 176f.; U6, B., 43-46.

20 Beispiele: U8, O., 83ff,; U2, G., 210f;; U2, M., 39f,; U3, P., 88f., 92f.; U6, B., 43-46; U7, W.,
97¢..
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aber gleichzeitig auch die AuBenwirkung des Netzwerks (vgl. obiges Zitat von
Herrn L. von U4).

Die Wahrnehmung von ,,Wir zusammen" als Systemwandelmodell basiert auf
der Uberzeugung, dass Herausforderungen nur in Zusammenarbeit gemeistert wer-
den konnen und die Integration von Fliichtlingen keine ,,Stand alone-Aktion* ist (U3,
P., 119)?! — ein Standpunkt, der mit den in Kapitel 2.3.1.f. erlauterten theoretischen
Annahmen {iibereinstimmt, denen zufolge sozialer und institutioneller Wandel in
Zeiten groBer Unsicherheit auf kollektivem Agieren aufbaut. Zur Veranschaulichung
einer kooperativen Denkweise dient ein Zitat von Frau D. von US:

»Also, wir sagen jetzt auch nicht, dass wir jetzt da driiber nicht sprechen
mochten, weil uns irgendwie jemand was... abkupfern kann — gar nicht, im
Gegenteil, fiir uns ist es auch WICHTIG, dass wir uns auch mit, dhm, mit Mit-
bewerbern austauschen, weil wirklich jeder hat ne Erfahrung gemacht und
letztendlich geht'’s halt da drum, in diesem Projekt gehts halt um das Ziel,
Gefliichtete zu integrieren, und nicht um irgendwie dhm, da besser zu sein oder
so, ne?* (U5, D., Absatz 153)
Ein kooperatives Auftreten wird selbst zwischen Grofunternehmen und KMUs trotz
der bereits erlduterten Spannungen als forderlich erachtet. Die befragten KMUs
bezeichnen es als sinnvoll, sich mit Grofunternehmen zu verbiinden, da letztere auf-
grund ihrer umfassenden Ressourcen sichtbarer und einflussreicher sind und somit
mehr Aufmerksamkeit fiir das Thema Integration erzielt werden kann. So erhofft sich
beispielsweise Herr W. von U7 iiber die Kooperation mit groBen Unternechmen im
Rahmen von ,,Wir zusammen" eine hohere gesellschaftliche Wirkung:
»Ja, also, dass jetzt soziale Netzwerke eine Macht haben, muss ich jetzt so nem
jungen Menschen wie lhnen nicht erkldren. (...) Also, sehr hdufig ist es in
Deutschland so: Wenn ein anderer etwas Ahnliches macht wie man selbst, ja,
dann sieht man den erstmal als Konkurrent. Ja? Ahm, wir sehen das anders,

wir sehen das einfach so: Okay, dann lass uns halt gemeinsam was tun! Das

21 weitere Beispiele: U8, O., 126, 148; U3, P., 47, 68; Ul1, A., 14, U4, L., 18; U5, D., 153; U7,
W.,91,94; U7, F., 67.
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war der Grundgedanke. Ja? Also, wir waren da auch neu in diesem Umfeld,
dhm, und dh, die... sagen wir mal, Institutionen und Unternehmen, die also da
in dieser Griindercommunity von ,, Wir zusammen" sind, die sind ja erheblich
grofser als wir, und sich mit denen irgendwas zusammen zu tun, erschien uns
einfach nur schlau.* (U7, W., Absatz 91)
Auch Frau N. zufolge kann mithilfe der groBen, sichtbaren Unternehmen mehr
Aufmerksamkeit erzielt werden:
,.Die grofen... dhm... mei... also die, die MUSSEN einfach dabei sein, damit
des Ganze iiberhaupt irgendwie auch gesehen wird, also ich meine, wenn du
jetzt andere Unternehmen halt gewinnen willst, dann tust du dir halt viel
leichter wenn sagen kannst, da ist die Telekom schon dabei und da ist Deutsche
Bahn dabei und da ist Mercedes dabei und Siemens ist dabei, dhm, also um
tiberhaupt diese WAHRNEHMUNG auch zu generieren, sind die sehr sehr
hilfreich, denk ich.*
(U9, N., Absatz 100)
GroBunternehmen bedauern, dass KMUs aufgrund mangelnder zeitlicher und finan-
zieller Ressourcen hdufig den hohen biirokratischen Aufwand scheuen wiirden (U2,
M., 73ff.; Ull, A., 15; U4, K., 111; U1, R., 80). Drei der sechs befragten GroBBunter-
nehmen gaben an, Kleinunternehmen und Mittelstindler unterstiitzen zu wollen (U1,
R., 80; U4, K., 111, 114f.; Ul1, A., 15, s. ndchster Abschnitt).

Die Erlduterungen und Zitate zeigen, dass von den Unternehmen bereits eine
kooperative Denkweise an den Tag gelegt wird. Werden zwar entsprechende Stand-
punkte geduBlert, aber nicht in konkrete kooperative Aktivitdten {libersetzt, erscheint
die Bereitschaft der Unternehmen zur Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung
allerdings oberfldchlich. Daher setzt sich der folgende Abschnitt ndher damit ausei-
nander, inwieweit sich der Kooperationswille der Unternehmen in konkreten Taten

manifestiert.
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b. Konkrete kooperative Aktivitidten

Kooperative Aktivititen im Sinne der Weitergabe eigener Ressourcen an das Netz-
werk und/oder an die weitere Gesellschaft verfolgen in der Regel das Ziel, die
Wirkung von ,,Wir zusammen" zu erweitern und das Bewusstsein fiir das Thema
Integration innerhalb des privaten Sektors zu erhohen. Bei den Mitgliedsunter-
nehmen konnten klare Bestrebungen festgestellt werden, als Multiplikatoren titig zu
werden und andere Unternehmen zu einem Engagement fiir Fliichtlinge zu moti-
vieren. Es ging dabei allerdings nicht notwendigerweise darum, andere Firmen von
einer Teilnahme an ,,Wir zusammen" zu liberzeugen — dies ist laut den Beitritts-
voraussetzungen des Netzwerks ohnehin ein zweiter Schritt, der erst nach einem
initiativen Engagement der Unternehmen fiir Fliichtlinge erfolgen kann. Aktivititen
mit Multiplikationseffekt beruhen meist auf der Weitergabe von Expertise in Form
von informellen Gespridchen mit anderen Unternehmen und/oder 6ffentlichen Vor-
tragen, Diskussionsrunden und Présentationen.

Die Art der Aktivitdten hingt von der Unternehmensgrofle und dem Grad der
Einbindung in verschiedene Stakeholder-Netzwerke ab. Kleine und lédndliche Unter-
nehmen gaben an, informelle Gespriache mit Kolleglnnen in derselben Branche zu
fiihren, um sie davon zu iiberzeugen, selbst Fliichtlinge einzustellen (U10, V., 150,
154; U2, G., 249; U9, N., 5f.; U7, W., 154). GroBunternechmen und die beiden gut
vernetzten Geschaftsfithrer von KMUSs, Herr O. und Herr W., steuern ihre Erfahrun-
gen offentlich in Form von Vortrigen und Présentationen bei?2. Beispielsweise orga-
nisierte Herr O. mit dem Deutschen Netzwerk Wirtschaftsethik im April 2016 einen
Diskussionssalon zum Thema Integration durch Arbeit (U8, O., 118). Die im Kapitel
3.2.2.1. erwdhnte neue Veranstaltungsreihe von ,,Wir zusammen" und dem Handels-
blatt hat ein ganz &hnliches Format. Die Events werden zum Teil von bekannten
Mitgliedsunternechmen gehostet, u.a. durch Ul (Wz, Events). Herr W. von U7
beteiligte sich als Vortragender bei einer der ersten Veranstaltungen (U7, F., 59). Er

hofft, das Konzept seines Projekts fiir Fliichtlinge in anderen Regionen Deutschlands

2 vgl. U, 0., 70; U3, P, 75,91, U5, D., 96, 123; U4, K., 115.
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mit unternehmerischen Partnern zu verbreiten, was allerdings innerhalb von ,,Wir
zusammen" noch nicht gegliickt ist (W., 116, 129).
Ein weiteres Beispiel flir das Teilen von Konzepten ist U6, das auf einer
Pressekonferenz mit der Agentur fiir Arbeit als Good Practice-Partner auftrat, um
weitere Krankenhduser zu motivieren (C., 93). Gemeinsam mit der Landesregierung
entwickelte die Organisation ein Curriculum fiir Anerkennungslehrgénge im Pflege-
bereich und wird dieses laut Aussage des Geschiftsfithrers an andere Pflegeschulen
weitergeben (B., 17). Das Krankenhaus hebt sich von den anderen befragten Unter-
nehmen ab, da dessen Motivation hinter der Teilnahme am Netzwerk u.a. die
Représentation der eigenen Branche ist:
»Besonders spannend fanden wirs, weil wir gesehen haben, dass relativ
wenige Einrichtungen aus dem Gesundheitsbereich da waren, ich glaub nur ein
dahm Altenpflegetriiger, irgendwie n relativ grofler Trdger, aber sonst, also
irgendwie kein Krankenhaus oder sowas (...). Das war eben die, ja, das
Besondere, ne? Wir wollten da quasi auch so n bisschen die Berufssparte da
zumindest einigermafien da vertreten oder so, bisschen was mit beitragen, ne?*
(U6, C., Absatz 84 - 85)

Auch Ul trdgt aktiv zur Weitergabe von Expertise bei. Das Griindungsmitglied des

Netzwerks ,,Wir zusammen initiierte einen Arbeitskreis zum Thema Integration von

Flichtlingen in den Arbeitsmarkt?:
»Wir [verschiedene Unternehmen] saflen halt alle in [K.] in nem Workshop,
und haben gemerkt, dass wir alle aus [N.] kommen, dhm, dass wir uns aber
untereinander tiberhaupt nicht kannten. Und haben dann... einfach mal, das
hat der Jobcenter dann, ja der hat, war immer der Host, weil das war auch
dann die beste Quelle, die haben halt einfach gesagt, (...) wir treffen uns
mindestens ein Mal im Monat, unterhalten uns, wie’s uns eben so ergeht.

Ahm... was dann wirklich in Teilen daran dotierte, dass einer... dem anderen

23 Frau R., Leiterin der CSR-Abteilung, hatte dabei eine zentrale Funktion. Vor ihrer Tatigkeit
bei Ul war sie Geschiftsfithrerin einer Standortinitiative der Bundesregierung und der
deutschen Industrie (R., 82), und verfiigt daher iiber gute Verbindungen zur Regierung.
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mal ne Bewerbung gegeben hat, oder, dass wir einfach Programme ausge-
tauscht haben.” (U1, R., Absatz 77)
Als ein weiteres Beispiel eines kooperativ agierenden GroBunternehmens ist Ul1 zu
nennen, das sich mit der Firma BMW — ebenfalls Mitglied bei ,,Wir zusammen" —
iiber sein Modell des Einflihrungsworkshops bzw. interkulturellen Trainings aus-
tauschte, welches zu Beginn der Beschiftigung eines Fliichtlings in den jeweiligen
Abteilungen abgehalten wird (U11, A., 19).
Auch jene Unternehmen, die klare instrumentelle Interessen verfolgen, zeigen
im Hinblick auf die Beschéftigung von Fliichtlingen kooperatives Verhalten durch
Wissensaustausch. Frau D. von U5 hatte sich bereits mit dem Magdas Hotel in Wien
in Verbindung gesetzt, dessen Business Plan auf der Beschéftigung von Fliichtlingen
aufbaut (D., 1021f.). Genauso fiihrt U4 an, regelmifBig von anderen Unternehmen aus
der Gastronomie zum Thema Einstellung von Fliichtlingen kontaktiert zu werden und
Erfahrungen auszutauschen (U4, L., 38). Obwohl der Dialog mit Grounternehmen
fiir U4 relevanter ist, bemiiht sich Frau K. in verschiedenen Netzwerken unter
anderem, kleine Unternehmen zu unterstiitzen und sie davon zu iiberzeugen, trotz
anfanglicher Komplikationen bei der Einstellung von Fliichtlingen nicht aufzugeben
(U4, K., 111, 114f)). Der daraus entstandene Gemeinschaftssinn ist auch fiir sie ein
Vorteil des Netzwerkens (ebd., 117). Das Start-up U9 unterstiitzt laut seiner Webseite
jeden Handwerksbetrieb, der Teil des Unternechmens werden und einen Fliichtling
ausbilden mochte, mit rechtlicher Begleitung, interkulturellen Schulungen bis hin zu
Freizeitaktivitdten. Im Interview berichtete Frau N. von einer Schreinerei, die als
Reaktion auf den Abschiebebescheid ihres Auszubildenden den Kontakt aufnahm
und nun {iber die Netzwerke des Start-ups unterstiitzt wird (U9, N., 5-6).
Einige Unternehmen nutzen ihre iiber ,,Wir zusammen" gedrehten Image-
Filme, um weitere Betriebe fiir ein Engagement zu motivieren?*. Der Image-Film ist
ein Tool, das von Unternehmen jeglicher Motivation effektiv einsetzbar ist: Zum

Einen steigert er die Aufmerksamkeit fiir das Thema Integration von Fliichtlingen

24 Hier sei vermerkt, dass nicht alle befragten Unternehmen das Angebot eines Image-Films er-
halten haben.
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(Systemwandelmodell) — ein Aspekt, der von den befragten Unternehmen wiederholt
lobend hervorgehoben wurde. Zum Anderen kann das Video zur Profilierung des
eigenen Betriebs genutzt werden, d.h. die Unternehmen erfahren offentliche An-
erkennung fiir ihr Engagement (Ressourcenabhingigkeitsmodell). Das folgende Zitat
von Herrn G. ldsst sich in beider Hinsicht deuten:
»Wir zusammen", also, zum Beispiel, die haben ne Fernsehkampagne gestartet.
(Rduspern) Und da ich ja mich engagiert hatte, fand ich das super gut, das im
Fernsehen zu sehen, damit das auch transparent wird. Das zum Beispiel, das,
da kann ,, Wir zusammen" helfen.* (U2, G., Absatz 206)
Eine Aussage von Frau P. verdeutlicht, dass U3 mit dem Video in erster Linie die
Aufmerksamkeit fiir das Thema Integration von Fliichtlingen steigern mdchte und
den Image-Film nicht als Vorteil fiir die eigene Firma interpretiert:
»Das Netzwerk hat ja so ab und an mal so irgendwie Aktionen oder so, wo man
dann entsprechend auch dh... von unserer Unternehmensseite was beisteuert.
Sei’s jetzt irgendwie wenn irgendwo mal n Interview gebraucht wird, weil's
irgendwie, irgend n Beitrag fiir ,, Wir zusammen" machen wollen oder nen
neuen Image-Film drehen wollen, da, wenn irgendwie so Veranstaltungen sind
(...), dass man da eben entsprechend dann schaut, wie konnen wir in... aus un-
serem Projekt eben Mitarbeiter vielleicht da entsprechend dann wieder bei-
steuern, sodass das Gesamtbild sich dann auch ergibt.* (U3, P., Absatz 91)
Allein an der Formulierung zeigt sich hier, dass Frau P. davon iiberzeugt ist, dass
,»Wir zusammen" stirker von U3 profitiert als umgekehrt. Der Image-Film wird als
Ressource verstanden, die vom Unternehmen an das Netzwerk gegeben wird. Hier ist
die Unternehmensgréfle wieder ein entscheidender Faktor (vgl. Kapitel 3.2.2.3.a):
Renommierten GroBunternehmen ist klar, dass die Wirkung von ,,Wir zusammen"
nicht zuletzt von ihrer Mitgliedschaft abhingt. KMUSs hingegen zeigten sich beson-
ders dankbar fiir das Angebot von ,,Wir zusammen*, da sie selbst nicht iiber die noti-
gen Ressourcen verfiigen. Die Anerkennung, die sie iiber den Image-Film erfahren,

spielt somit fiir KMUs eine groflere Rolle.

25 Weitere Bespiele: U8, O., 87; U9, N., 5; U7, F., 69; U6, C., 93.
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Bei den kooperativen Aktivititen der Unternehmen fallt auf, dass das Netzwerk ,,Wir
zusammen" nur ansatzweise als Rahmen fiir Austauschprozesse genutzt wird. Einige
MaBnahmen der Unternehmen finden ganz unabhidngig vom Netzwerk statt und
zielen in erster Linie darauf ab, weitere Unternehmen fiir ein Engagement zu
motivieren. Dies wird vom Projektbiiro zwar sicherlich begrii3t, dennoch scheint hier
vorhandenes Potential innerhalb des Netzwerks ungenutzt zu bleiben. ,,Wir
zusammen" erscheint aus der Perspektive der Unternehmen als relativ loser
Zusammenhang mit geringer inhaltlicher Koordination, was sich bestimmt auf den
bisherigen Fokus des Projektbiiros auf Wirkung durch Masse, bzw. die Erweiterung
des Netzwerks, zurlickfiihren ldsst (s. Kapitel 3.2.2.1.). Auf Basis der Daten ldsst sich
schlussfolgern, dass die Mitglieder von ,,Wir zusammen" bisher in erster Linie von
der erhohten Sichtbarkeit ihres eigenen Engagements im Sinne des Ressourcen-
abhingigkeitsmodells profitieren und dass dieser Aspekt auch die wichtigste Rolle
bei ihrer Entscheidung fiir eine Teilnahme spielte. Angesichts des bereits bestehen-
den kooperativen Engagements der Unternehmen auflerhalb des Netzwerks ist aller-
dings anzunehmen, dass neue MaBBnahmen des Projektbiiros zum inhaltlichen Aus-
tausch in Zukunft recht intensiv genutzt werden und sich das Netzwerk somit nicht
nur zahlenmifBig, sondern auch inhaltlich weiterentwickelt. Fiir die Zukunft
wiinschen sich die Unternehmen, dass das Thema Integration durch ,,Wir zusammen"
in der Offentlichkeit weiterhin prisent und positiv konnotiert bleibt (U3, P., 101ff;
Ull, A., 25; U7, W., 94). AulBerdem miissten sich Strukturen fiir den inhaltlichen
Austausch zwischen den verschiedenen Akteuren verstetigen, u.a. der Dialog zwi-
schen Wirtschaft und Politik (U1, R., 110; U4, L., 120; U9, N., 138; U8, O., 118f,,
194-197).
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4. RESUMEE UND AUSBLICK

Die soziale Verantwortung von Unternehmen ist ein Thema, das in Wissenschaft und
Praxis seit Jahrzehnten intensiv diskutiert wird und sich stetig weiter entwickelt.
Grenziiberschreitende Phidnomene wie der Klimawandel oder Migration stellen
bestehende Verantwortlichkeiten der Wirtschaft in Frage und initiieren Neuverhand-
lungsprozesse. Der steigende Stellenwert des privaten Sektors bei der Sicherstellung
gesellschaftlichen Wohlergehens wurde in der Theorie bereits ausfiihrlich dokumen-
tiert. Eine empirische Erforschung der Frage, wie Unternechmen ihre Rolle in der
Praxis wahrnehmen, blieb jedoch meist aus. Diese Arbeit setzt genau hier an und
beschiftigt sich mit ihrem Fokus auf die Integration von Fliichtlingen in den Arbeits-
markt im Anschluss an die Fluchtbewegung nach Europa im Jahr 2015 mit einer
hochaktuellen Arena sozialer Verantwortung von Unternehmen.

In Anlehnung an politisch-normative CSR-Theorien wird die Ubernahme
sozialer Verantwortung durch Unternehmen als erforderlich angenommen. Die
Vertreter politisch-normativer Ansétze begriinden die wachsende Verantwortung des
privaten Sektors mit dessen umfassenderen, grenziiberschreitenden Aktivititen, die
vom Offentlichen Sektor nicht kontrolliert werden konnen. In der vorliegenden Arbeit
wird diese Perspektive um ein weiteres Argument ergidnzt: Im Zuge der Globali-
sierung ist nicht nur der Umfang wirtschaftlicher Operationen gestiegen, sondern
auch die Reichweite gesellschaftlicher Herausforderungen. Diese sind so komplex,
dass sie letztlich nicht mehr von der Politik im Alleingang geldst werden konnen,
sondern das Mitwirken der Wirtschaft und der Zivilgesellschaft erforderlich machen.

Um zu analysieren, wo sich deutsche Unternehmen im Integrationsprozess
von Fliichtlingen selbst verorten, wird hier erst nach deren Motiven gefragt, sich fiir
Fliichtlinge zu engagieren und sie in ihren Betrieben zu beschiftigen. In Anlehnung
an Aguilera et al. sind die Motivationen nicht nur in altruistisch oder instrumentell

einzuteilen, sondern kénnen auch relationaler Natur sein, d.h. sich aus den Interak-
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tionen der Betriebe mit ihrer Umwelt ergeben. Mit dem Konzept der staatlich
geforderten Einstiegsqualifizierung ist in Deutschland bereits ein idealer Boden fiir
die Verwirklichung instrumenteller Interessen geschaffen.

In der Empirie ergab sich, dass die Motive der Unternehmen hinter ihren
Engagements vielfiltig sind, sich in der Regel aber eine Tendenz in eine Richtung
abzeichnet. Tatsdchlich bestitigte sich die Annahme, dass Unternehmen mit hohem
Personalmangel und niedrigen Qualifikationsanforderungen ihr Engagement in erster
Linie aus Eigeninteresse betreiben. GroBunternehmen ohne akuten Mangel an
ungelernten Arbeitskriften sehen ihr Engagement als Moglichkeit, bei Bedarf neues
Personal zu rekrutieren, legen darauf aber keinen Fokus. Die befragten KMUSs hatten
sich bewusst fiir den Mehraufwand bei der Ausbildung eines Fliichtlings entschieden
und mochten ithre Azubis im Anschluss fest anstellen.

Alle Ansprechpartnerlnnen betonten den Nutzen Ihres Engagements fiir die
beschiftigten Fliichtlinge. Besonders jene Unternehmen, die nicht als primér instru-
mentell identifiziert wurden, hoben ihre altruistische Motivation hervor und begriin-
deten ihre Mallnahmen mit einem Verweis auf die Perspektive, die sich dadurch fiir
die Neuankdmmlinge er6ffne. Ein weiteres Zeichen altruistischer Motivation ist der
Wille, bestehende Kompetenzen im Integrationsprozess fruchtbar einzubringen.
Besonders bei GroBunternehmen verschwimmen hier allerdings die Grenzen zu
relational-reaktiven Motiven, d.h. der Einsatz von Ressourcen kann auch auf die
entsprechende 6ffentliche Erwartungshaltung zuriickgefiihrt werden.

Relationale Motive konnten auf Basis der empirischen Ergebnisse in zwei
Kategorien eingeteilt werden. Unter relational-reaktiven Motivationen versteht man
Reaktionen der Unternehmen auf ithre Umwelt, in der Regel in Zusammenhang mit
einem gewissen Offentlichkeitsdruck, der insbesondere fiir GroBunternehmen eine
Rolle spielt. KMUs nahmen ihr Engagement fiir Fliichtlinge angesichts ihrer gerin-
geren Sichtbarkeit nicht als Verpflichtung wahr, mit Ausnahme von U7, das sich
bereits einen Ruf als sozial verantwortliches Unternehmen aufgebaut hatte und
diesen aufrecht erhalten mochte. Es konnte allerdings nicht nur relational-reaktives

Verhalten auf das Unternehmensumfeld festgestellt werden, sondern durchaus auch
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aktive Bestrebungen, bei der Integration von Fliichtlingen eigene Impulse zu setzen
und somit gesellschaftliche Kohision sicherzustellen — diese zweite Kategorie wurde
als ,,relational-aktive Motive* betitelt. Insbesondere die beiden Griinderunternehmen
des Netzwerks ,,Wir zusammen" (U1, U3) und die befragten KMUs nehmen sich
selbst als soziale Akteure wahr und wollen Losungen fiir gesellschaftliche Probleme
entwickeln. Tatsdchlich scheinen Unternehmen auch in der Praxis ihr klassisches
Rollenverstindnis um neue Aspekte zu erweitern und legen langfristiges, 10sungs-
orientiertes Denken zutage.

Wenn sich die Rolle des privaten Sektors wandelt und Unternehmen neue
Aufgaben in der Gesellschaft iibernehmen, stellt sich automatisch die Frage nach der
Kooperationsbereitschaft wirtschaftlicher Akteure bei der Bewiltigung sozialer
Herausforderungen. Durch die Immigration von iiber einer Million gefliichteter
Menschen nach Deutschland im Jahr 2015 ist das ohnehin bereits im Wandel
begriffene CSR-Verstidndnis noch weniger greifbar geworden. Die Verantwortung
der deutschen Wirtschaft bei der Integration von Fliichtlingen muss erst definiert
werden. Die Situation wurde hier als ,,turbulent field environment® charakterisiert,
d.h. die im Jahr 2015 aufkommenden Probleme sind als Unsicherheitsfaktoren zu
begreifen, die ganze Organisationsfelder in Aufruhr bringen und nur durch kollektive
Bindungen der Akteure gelost werden konnen. Durch Kooperation etablieren sich
schlieBlich Standards im Hinblick auf die soziale Verantwortung von Unternehmen
und neue Herangehensweisen zur gemeinschaftlichen Problemlésung werden ent-
wickelt; die Lage stabilisiert sich.

Als Beispiel der Kooperation zur Foérderung der Integration von Fliichtlingen
dient das Netzwerk ,,Wir zusammen", das im Februar 2016 als Partnerschaft
zwischen Regierung und Unternehmen gegriindet wurde und auch die Zusammen-
arbeit innerhalb des privaten Sektors anregen soll. Die empirische Forschung
analysiert allerdings nicht die Effizienz des Netzwerks, sondern fragt nach dem
zugrunde liegenden Interesse der einzelnen Unternehmen an ihrer Teilnahme. In
Anlehnung an Van de Vens Modell interorganisationaler Beziehungen (1976) wurden

zwel Arten identifiziert, wie ,,Wir zusammen" von seinen Mitgliedern genutzt
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werden kann: Entweder findet Netzwerken nach innen statt, d.h. Ressourcen werden
aus dem Netzwerk gezogen (Ressourcenabhidngigkeitsmodell), oder die Unter-
nehmen sind auf die Aullenwirkung von ,,Wir zusammen" bedacht und steuern dem
Netzwerk Ressourcen bei (Systemwandelmodell).

Primédr instrumentell motivierte Unternehmen nutzen das Netzwerk zur
Ressourcenbeschaffung und verwenden die aus dem Netzwerk gewonnenen Informa-
tionen, die positive Reputation und die aus dem Dialog mit der Politik resultierenden
erleichterten biirokratischen Prozesse zum eigenen Vorteil. Die sektoreniiber-
greifende Kooperation mit der Regierung wird allerdings in erster Linie aus Selbstin-
teresse genutzt — eine aktive Neuverhandlung der klassischen Trennung der Verant-
wortlichkeiten zwischen Politik und Wirtschaft findet also nicht statt.

Ein weiteres wichtiges Ziel der Teilnahme an ,,Wir zusammen" ist der Mar-
keting-Effekt — dieser scheint fiir alle befragten Unternehmen eine Rolle zu spielen;
sowohl fiir primédr instrumentell oder relational motivierte Firmen, als auch fiir vor-
wiegend altruistisch handelnde KMUs. Hiss’ These, nach der deutsche Unternehmen
ihre Engagements explizit kommunizieren wollen, trifft also zu (s. Kap. 2.2.3.2.).
GroBunternehmen erhoffen sich durch das kooperative Auftreten bei ,,Wir
zusammen" eine Schmaélerung offentlicher Kritik, wihrend KMUs durch die Mit-
gliedschaft u.a. ihren eigenen Beitrag zur Integration von Fliichtlingen in Abgren-
zung zu GrofBunternehmen geltend machen wollen.

Gleichzeitig betonen sieben von elf befragten Unternehmen allerdings auch
die Wirkung dieser erhohten Sichtbarkeit und des kooperativen Auftretens auf die
Gesellschaft. Es ist ihnen ein Anliegen, die Integration von Fliichtlingen weiter voran
zu bringen. ,,Wir zusammen" betrachten sie in diesem Zusammenhang als wirksames
Instrument — ganz im Sinne des Systemwandelmodells. Konkrete kooperative
Aktivititen der Unternehmen bestehen in der Vermittlung von Expertise und dem
Austausch von Erfahrungen mit dem Ziel, weitere Unternehmen fiir ein Engagement
fiir Flichtlinge zu motivieren. Zwischen den Mitgliedsunternehmen von ,,Wir
zusammen" haben sich allerdings vergleichsweise wenig Kontakte ergeben. Dies

kann entweder auf die bisher geringe Koordination des internen inhaltlichen Aus-
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tauschs durch das Projektbiiro zuriickgefiihrt werden oder aber ein Zeichen dafiir
sein, dass das zentrale Interesse der Firmen an ihrer Teilnahme am Netzwerk der
Marketing-Effekt fiir das eigene Unternehmen ist.

Aus den empirischen Erkenntnissen ldsst sich schliefen, dass deutsche Unter-
nehmen ihre Verantwortung bei der Integration von Fliichtlingen durchaus
wahrnehmen, das kooperative Verhalten allerdings auf eine wenig strukturierte,
unverbindliche Art und Weise stattfindet. Uber ,,Wir zusammen" wird eine gewisse
Medienprisenz fiir die teilnehmenden Unternehmen und das Thema Integration von
Fliichtlingen geschaffen. Fiir Firmen bietet sich darin eine Plattform, um eigene
Vorstellungen von sozial verantwortlichem Agieren einzubringen und dafiir Anerken-
nung zu erfahren. Somit finden bereits unbewusst kollektive Aushandlungsprozesse
statt (vgl. Kapitel 2.3.2.) — insbesondere zwischen GroBunternehmen und KMUs —,
wodurch sich letztendlich neue Normen und Standards etablieren konnen. Von
einer bewussten, koordinierten Aushandlung kollektiver Bindungen im Hinblick auf
die Integration von Fliichtlingen ist ,,Wir zusammen" aber noch weit entfernt. Eine
Entwicklung in diese Richtung erscheint angesichts der verstérkt inhaltlichen Aus-
richtung des Projektbiiros mdglich, ist derzeit aber nicht geplant und auch fiir die

Mitgliedsunternehmen keine Zielsetzung.

Die Ergebnisse der Forschung sind nicht nur theoretisch relevant, sondern auch prak-
tisch richtungsweisend. Auf Basis der Erkenntnisse kann das Projektbiiro von ,,Wir
zusammen" neue Impulse setzen. Um das Wachstum des Netzwerks zu fordern, kann
beispielsweise ein internes Anreizsystem entwickelt werden, das Unternehmen
belohnt, die neue Mitglieder anwerben. Auflerdem kénnen potentielle Mitglieder aus
Branchen, die im Netzwerk noch kaum vertreten sind, durch das Projektbiiro gezielt
als Reprasentanten ihrer Branche angesprochen werden — somit wird ihr Engagement
offentlich gewiirdigt, was von den Firmen wiederum als Ressource genutzt werden
kann. Mit wachsendem Umfang und steigender Diversitit des Netzwerks erhoht sich
auch das Potential fiir inhaltlichen Austausch und gemeinschaftliche Losungs-

findungen, z.B. am selben Standort oder in derselben Branche. Effektiv wire an
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dieser Stelle die Einfiihrung eines Intranets, das Foren zu spezifischen inhaltlichen
Themen oder mit Standort- und Branchenfokus anbietet.

Im Rahmen der wissenschaftlichen Diskussion zum Thema CSR eroftnet die
Arbeit neue Moglichkeiten fiir zukiinftige Forschungen. Hier sei zuerst darauf
hingewiesen, dass diese Studie gewisse Einschrinkungen aufweist. Das Sample
berticksichtigt zwar eine breite Palette verschiedener Einflussfaktoren wie Branche,
Unternehmensgrofle, Standort und Zeitpunkt der Mitgliedschaft, allerdings bleibt es
im Vergleich zu quantitativen Methoden zahlenméBig limitiert. Wie bereits bei der
Beschreibung des Forschungsdesigns erklirt, sind qualitative Methoden besonders
geeignet, um zu identifizieren, welche Themen im Feld iiberhaupt relevant sind. Im
Anschluss konnen einzelne Aspekte aufgegriffen und mithilfe eines stirker strukturi-
erten Vorgehens, etwa anhand von Fragebdgen, an einem breiteren Sample unter-
sucht werden.

Beispielsweise konnten zukiinftige Forschungen eine quantitative Effizienz-
analyse des Netzwerks ,,Wir zusammen" im Hinblick auf dessen Wirkung auf die
einzelnen Mitglieder sowie auf die Gesellschaft durchfiihren. Hierfiir bietet die Neue
Institutionentheorie eine geeignete theoretische Grundlage. Auf Basis der hier
durchgefiihrten Studie konnten bereits erste Prozesse zur Neudefinition sozialer Ver-
antwortung von Unternehmen festgestellt werden. Dies wirft wiederum die Fragen
auf, inwiefern die Auseinandersetzungen zwischen Grofunternehmen und KMUs
tatsdchlich zu einer Anhebung von CSR-Standards fiihren und welche Rolle dabei
bestehende Institutionen sowie einzelne Akteure spielen. An dieser Stelle wére es
aufschlussreich, iiber eine Zeitspanne von mehreren Monaten oder gar Jahren den
Netzwerktreffen und der neuen Veranstaltungsreihe von ,,Wir zusammen" beizu-
wohnen und den dort stattfindenden Austausch ldngerfristig zu analysieren.

Es zeigt sich auflerdem, dass das Konzept der instrumentellen, relationalen
und altruistischen Motive nach Aguilera et al. (2015) im Licht der jlingsten Entwick-
lungen in Wissenschaft und Praxis adaptiert werden muss. Unternehmen sehen sich
mit neuen Verantwortlichkeiten konfrontiert und wollen aktiv Ldsungen fiir

gesellschaftliche Probleme anbieten — die klare Trennung organisationaler und
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nationaler Motive muss also iiberarbeitet werden. Zukiinftige Forschungen kdnnten
sich verstirkt mit den Bemiihungen des privaten Sektors fiir soziale Kohésion ausei-
nander setzen. Aufschlussreich wire in diesem Zusammenhang eine Erforschung des
Dialogs zwischen Unternehmen und der Regierung. Fiir die hier befragten Unter-
nehmen ist die sektoreniibergreifende Kooperation entweder wenig relevant oder
findet aus Eigeninteresse statt, was in Anbetracht der doch deutlich feststellbaren
relational-aktiven Motive fiir ein Engagement bei der Integration von Fliichtlingen
stutzig macht. Um langfristig wirksame Losungen zur Sicherstellung gesellschaft-
licher Kohésion zu entwerfen, ist eine enge Zusammenarbeit mit der Politik erforder-
lich und kann von den Unternehmen intensiver genutzt werden. Sollte das Projekt-
biiro von ,,Wir zusammen" diesbeziiglich in Zukunft neue Akzente setzen, wire eine

wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Thematik vorteilhaft.
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INTERVIEWPARTNERINNEN

Ul:
Frau R. Leiterin der CSR-Abteilung. 21.04.2017. Telefoninterview. 41 Minuten.

u2:
Herr G. Werksleiter. 15.03.2017. Telefoninterview. 56 Minuten.
Frau M. Verantwortliche flir das Nachhaltigkeitsmanagement. 24.03.2017. Telefonin-

terview. 29 Minuten.

U3:

Frau P. Projektleitung der Initiative fiir Fliichtlinge. 27.03.2017. Telefoninterview.
43 Minuten.

U4:

Herr L. Leiter der deutschen Personalstrategie. 15.03.2017. Personliches Interview.
45 Minuten.

Frau K. Mitarbeiterin der Personalabteilung. 10.03.2017. Personliches Interview.

&8 Minuten.

us:
Frau D. Assistenz der Leiterin der Personalabteilung. 06.04.2017. Personliches Inter-

view. 55 Minuten.
ue6:

Herr B. Geschiftsfiihrer. 25.04.2017. Telefoninterview. 21 Minuten.
Herr C. Projektkoordination Pflegedienst. 03.05.2017. Telefoninterview. 47 Minuten.

98



u7r.
Herr W. Geschiftsfihrer. 13.03.2017. Personliches Interview. 71 Minuten.

Frau F. Leitung der Marketingabteilung. 16.03.2017. Telefoninterview. 33 Minuten.

Ug:

Herr O. Geschiftsleitung. 10.04.2017. Personliches Interview. 74 Minuten.

Uo9:
Frau N. Geschéftsfiithrerin. 08.03.2017. Passau. Personliches Interview. 42 Minuten.

Ul0:

Herr V. Geschiftsfiihrer. 11.04.2017. Personliches Interview. 48 Minuten.

Ull:

Herr A. Projektleiter des Praktikaprogramms fiir Fliichtlinge. 28.04.2017. Telefon-
interview. Ca. 15 Minuten (Interviewpartner lie3 keine Aufnahme zu).

Frau H. Leitung der Personalabteilung am Standort F. 06.04.2017. Personliches

Interview. 69 Minuten.
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ANHANG

INTERVIEWLEITFADEN

Faktenabfrage
1. Wie entstand die Idee fUr inr Engagement und wie wurde es umgesetzt? Welche Rolle
haben Sie im Hinblick auf die MaBnahme?

Motive

2. Weshalb haben Sie sich / hat sich Unternehmen XY dazu entschieden, die MaBnahme
ins Leben zu rufen?

3. Was méchten Sie / das Unternehmen XY mit lnrem Engagement erreichen?

4. Inwiefern profitiert Inr Unternehmen von Ihrem Engagement?

Kontrollvariablen fir Motive

5. Wie lange dauert die MaBnahme und welche Mdglichkeiten bestehen flr die
Teilnehmerinnen im Anschluss?

6. Welche Zielgruppe mdchten Sie mit Inrem Engagement erreichen? Sind Vorkenntnisse
und ein positiver Asylbescheid erforderlich?

7. Welche Tatigkeiten Ubernehmen die geflichteten Beschaftigten?

8. Erhalten die gefllichteten Beschaftigen eine Form der Vergltung?

9. Welches Rahmenprogramm wird fir die Geflichteten und die Mitarbeiterinnen im Zuge
der MaBBnahme angeboten?

Kooperation - Wir zusammen

10. Weshalb haben Sie sich dazu entschieden, Mitglied im Netzwerk Wir zusammen zu
werden?
bzw.
Sie sind Grindungsmitglied der Plattform Wir zusammen. Was hat Sie dazu motiviert?

11. Welchen Mehrwert sehen Sie oder erwarten Sie sich von der Teilnahme an Wir
zusammen?

12. Welche Rolle spielt das Projektbiro von Wir zusammen bei der Realisierung und
Entwicklung lhres Projekts?

13. Sind durch die Teilnahme an Wir zusammen weitere Kooperationen entstanden? Wenn
ja, wie kam es dazu und wozu dienen sie?

Wiinsche
21. Was winschen Sie sich fur die Zukunft fir Ihr Engagement und fir Wir zusammen?

Appendix 1: Interviewleitfaden
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Zahlen, Daten und Fakten

> -
189 Mitglieder (davon 19 DAX Unternehmen)
MEMBERS
Anzahl Mitarbeiter Anzahl Mitgliedsunternehmen

1-14 15

15-49 12

50-249 18

250-999 33

1000-9999 48

78 Klein-
unternehmen
und Mittelstand

111 GroR-
unternehmen
und Konzerne

Mitglieder nach Branchen

Appendix 3: Vertretene Branchen bei ,,Wir zusammen''*

* Auskunft von Frau Spieske, Mitarbeiterin des Projektbiiros von ,,Wir zusammen", Stand Juni 2017.
Vom Erhebungszeitraum im Mérz/April 2017 bis Juni 2017 seien 10 weitere Unternechmen dem Netz-
werk beigetreten, das Verhéltnis von Grounternehmen zu KMU s sei aber gleich geblieben.

101

Appendix 2: Verhiltnis GroBunternehmen und KMUs bei ,,Wir zusammen"'*




LEBENSLAUF

Personliche Daten

Vorname, Familienname:

Geburtsdatum:
Staatsangehorigkeit:
Mobil:

E-Mail:

Ausbildung
09/2014 - heute

10/2011 - 07/2014

09/2002 - 07/2010

Praktische Erfahrungen

07/2016 - heute

09-12/2015
06/2013 - 06/2014

09/2010 - 04/2011

Zusatzqualifikationen

Sprachen

04/2013 - heute

01/2016 - heute

08/2015

Christina Purrer

10.05.1992

Osterreich

+49 176 99746983
christina.purrer@hotmail.com

Doppelmasterstudium Interkulturelles Management an der
Turkisch-Deutschen Universitdt in Istanbul / International
Cultural and Business Studies an der Universitit Passau

Studium der Ethnologie an der Ludwig-Maximilians-Universitét
Miinchen

Akademisches Gymnasium Innsbruck
Netzwerk-Zweig, Reifepriifung

Studentische Hilfskraft beim Refugee Programme der Universitét
Passau

Praktikum bei AFS Intercultural Programs Turkey, Istanbul

Geringfiigige Beschéftigung bei der Inneren Mission in der
Erstaufnahmeeinrichtung fiir unbegleitete minderjahrige
Fliichtlinge in der Bayernkaserne, Miinchen

Work and Travel-Aufenthalt in Paris

Muttersprache: Deutsch
C1: Englisch, Franzosisch, Tiirkisch

Stipendiatin des bayrischen Hochbegabtenforderungsnetzwerks
Max-Weber-Programm

Volunteer beim Social Impact Award am Impact Hub Vienna in
den Bereichen PR, Eventmanagement und als Mentorin fiir junge
SozialunternehmerInnen im Jahr 2017

Teilnahme an der Sommerakademie ,,Sustainability from an
Intercultural Perspective® in Istanbul

102


mailto:christina.purrer@hotmail.com



