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Die unterschatzte Herausforderung:
Implementierung interkultureller Kompetenz in
der Polizei

Rainer Leenen, Alexander Scheitza & Isabelle D. Klarenaar

1 Das neue Selbstverstandnis

Moderne Gesellschaften westlichen Typs sind durch einen regen interna-
tionalen Austausch von Giitern und Ideen und durch eine hohe (kulturel-
le) Grenzen iiberschreitende Mobilitdt von Personen gekennzeichnet. In
ihren zentralen Institutionen ist daher der Bedarf an besonderen interkul-
turellen Kompetenzen als Schliisselqualifikation weithin anerkannt. Auch
die deutsche Polizei hat in den letzten 20 Jahren diese Grundvorstellung
»O0hne wenn und aber® iitbernommen: Auf der ministerialen Ebene gehdort
es inzwischen zum ,guten Ton®, von gesellschaftlichen Verdnderungen
ausgehend auf die Bedeutung interkultureller Kompetenz fiir eine moder-
ne Polizeiarbeit hinzuweisen'. In den Lehrplanen fiir die Ausbildung zum
Polizeivollzugsdienst (z. B. in Berlin), in den Modulhandbiichern der neu-
en Bachelor Studienginge in Niedersachsen? oder in Nordrhein-Westfalen
taucht inzwischen ganz selbstverstdndlich ,Interkulturelle Kompetenz*
als eine zentrale Kategorie auf.

Aus Sicht der Zunft der ,Interkulturalisten kdnnte man sich also zufrie-
den zuriicklehnen. Bedenklich erscheint jedoch, dass in vielen Organi-

JKulturelle Vielfalt, globale Mobilitdt und zunehmende Migration werden die soziale, kulturelle und
wirtschaftliche Zukunft unseres Landes maBgeblich mitbestimmen, Interkulturelle Kompetenz ist daher
gerade auch fiir den Polizejalitag von zunehmender Bedeutung, denn der Umgang mit Menschen aus
anderen Kulturen wird unweigerlich zunehmen.” So der rheinland-pfilzische Innenminister Karl Peter
Bruch auf der Tagung ,Polizefarbeit in multikulturellen Regionen und Gesellschaften®.

Der neu akkreditierte Bachelor Studiengang der Polizeiakademie Niedersachsen nennt beispielsweise
als Lemiiel des Moduls , Transnationale Polizeiarbeit”, dass die Teilnehmer kulturelle Muster und Ma8-
stdbe des eigenen Handelns reflektieren und mit Angehtrigen anderer Kulturen ,empathisch, tolerant

und vorurteilsfrei“ umgehen kinnen sollen.
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sationen die geradezu selbstverstindliche Akzeptanz der Notwendigkeit
interkultureller Kompetenz allzu oft einhergeht mit nicht ganz prézisen
Vorstellungen dariiber, worin solche Kompetenzen denn im Einzelnen
bestehen sollen, was die Voraussetzungen ihrer Vermittlung sind und
worin nicht unerhebliche Schwierigkeiten einer Implementierung in das
Organisationsgeschehen liegen. Die Idee der interkulturellen Kompetenz
hat inzwischen eine geradezu ,siiffige* und verfithrerische Selbstver-
standlichkeit gewonnen — die Aufgaben dagegen, vor denen man bei ihrer
Vermittlung und Umsetzung in Organisationshandeln noch steht, werden
tendenziell eher unterschitzt.

2 Die unterschatzte Herausforderung

Der Nutzen interkultureller Kompetenz wird in der Diskussion hier in
Deutschland klassischerweise an Konstellationen demonstriert, die im
AuBenverhdltnis der Organisation Polizei liegen, also den Umgang mit
dem so genannten polizeilichen Gegeniiber betreffen. Der Gedanke, dass
Interaktionen mit ,Fremden“ leichter fallen, wenn deren Wahrnehmungs-,
Orientierungs- und Reaktionsmuster bekannt sind, hat in der
Organisation inzwischen hohe Akzeptanz gefunden (vgl. Ahmari &
Kersten 2009, 242). Allerdings verbirgt sich in dieser Vorstellung zugleich
ein konzeptionelles Problem, das zur Unterschétzung der interkulturellen
Herausforderung verfiihrt. Begegnungssituationen, die Polizeibeamte als
multikulturell wahrnehmen und in denen ihre interkulturelle Kompetenz
wirksam werden soll, sind ndmlich selbst in keiner Weise so einfach
strukturiert, dass auf sie allein mit Wissensvermittlung angemessen vor-
bereitet werden konnte. Kulturelle Einflussfaktoren sind unendlich viel-
faltig und in der konkreten Kontaktsituation in ihrer Bedeutung zudem
grundsétzlich diffus. Der Faktor Kultur ist nicht einfach eine vorgegebene
Figenschaft, auf die in solchen Situationen reagiert werden konn-
te. In der Auseinandersetzung mit einem in Deutschland aufgewachsenen
Jugendlichen, dessen Eltern aus der Tlrkei zugewandert sind, werden von
den handelnden Personen deutsche oder tiirkische (vielleicht auch kurdi-
sche oder tscherkessische) Beziige, Elemente von Unterschicht- oder
Mittelschichtkultur, Peer-Kultur und Organisationskultur der Polizei, viel-
leicht auch ménnliche und weibliche Kultur ins Spiel gebracht. In der
Kontaktsituation werden sie zum Thema oder eben nicht zum Thema
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gemacht. Insofern ist die erhoffte Prognostizierbarkeit von Einstellungen
und Verhaltensweisen des ,polizeilichen Gegeniibers“ doch deutlich
begrenzt. Kulturkontakterfahrungen der Polizei fallen zudem an Orten mit
hoher sozialer Problemdichte vollig anders aus als in banalen
Alltagssituationen (Verkehrskontrolle, Hilfeersuchen). Der handelnde
Beamte muss solchen Unterschieden gerecht werden und in der Lage sein,
so genannte kumulative Belastungen aus dem einen Situationstyp nicht
auf andere Situationen zu tibertragen. Die geforderte interkulturelle
Kompetenz zeichnet sich also offenbar selbst durch eine hohe Komplexitat
und ,Plastizitdt” aus: personale, kulturelle und situative Faktoren miissen
in ihrem Zusammenspiel wahrgenommen werden kénnen, eine Aufgabe,
der man sich schon im Prozess der Forderung oder Vermittlung interkul-
tureller Kompetenzen stellen muss.

Grundsatzlich wird eine Vermittlung interkultureller Kompetenzen nur
auf der Basis eines klaren Konzepts von Kompetenz und eines differen-
zierten Verstdndnisses von Kultur erfolgreich sein. Mit dieser konzeptio-
nellen oder theoretischen Herausforderung beschéftigen wir uns in
Abschnitt 3. Eine zweite praktische Seite der Herausforderung besteht
darin, die Basis fiir eine strategische Entwicklung solcher Kompetenzen in
der Organisation zu schaffen. Dies betrifft beispielsweise die Ansprache
und Auswahl der Lernenden, die Installation geeigneter Lernprozesse und
Vermittlungsstrategien und die produktive Einbettung solcher
Lernprozesse in das Organisationsgeschehen. In Abschnitt 4 werden wir
zu zeigen versuchen, welche in einer biirokratischen GroBorganisation
prototypischen Vorgehensweisen und ,Losungen” fiir diese Aufgaben als
eher empfehlenswerte ,gute Praktiken“ oder als weniger empfehlenswer-
te ,bad practices einzuordnen sind.

Denkt man derartige strategische Fragen konsequent weiter (die inzwi-
schen entstandene interkulturelle Management- und Personalent-
wicklungstheorie liefert hierzu produktive Impulse), zeichnet
sich die Aufgabe ab, einen Organisationsentwicklungsprozess anzusto-
Ben, der auf den verschiedensten Ebenen und in unterschiedlichen
Bereichen des Organisationsgeschehens auf einen verdnderten Umgang
mit kultureller Diversitit, man kdnnte auch sagen: auf eine organisations-
intern ausgerichtete interkulturelle Kompetenz hinzielt. Impulse zur
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Forderung interkultureller Kompetenzen, die sich auf diesen Innen-
bereich der Organisation Polizei richten, soll ein dreijdhriges Koopera-
tionsprojekt zwischen dem Landesamt fiir Ausbildung, Fortbil-
dung und Personalangelegenheiten (LAFP) der Polizei NRW und
der Fachhochschule Kéln liefern, {iber das wir in Abschnitt 5 berichten
werden. Abschnitt 6 versucht sich an einem kurzen Fazit und an einem
Ausblick.

3 Theoretische Klarheit und Differenzierung:
Kompetenzkonzept und Kulturverstindnis

,Kompetenz“ ist nach Uberlegungen aus der Personalberatung und
Personalwirtschaftslehre schlicht das von einer Person entwickelte
Potential an Fahigkeiten zur Bewiltigung der mit einem bestimmten
Arbeitsplatz  oder Aufgabenbereich verbundenen beruflichen
Anforderungen. Zu untersuchen ist also fiir eine konkrete Organisation
und ihr spezifisches Tatigkeitsprofil, inwieweit sich Anforderungs-
situationen fiir ihre Mitarbeiter durch die Zunahme so genann-
ter Kulturkontakte verdndert haben und welche Fdhigkeiten sei-
tens der Mitarbeiter hier zusitzlich eingebracht werden miissen (siehe
ausfiithrlich dazu Leenen 2005a oder Scheitza 2009). Zu den
Anforderungen, die durch unmittelbare Begegnungssituationen zwischen
Polizeibeamtinnen und -beamten und kulturell Fremden ausgeldst wer-
den, gehoren primdr die Unklarheit bzw. Uneindeutigkeit der Deutungs-
und Relevanzbeziige in solchen Handlungssituationen, in der Folge auch
typische Schwierigkeiten der kommunikativen Steuerung solcher
Situationen verbunden mit Gefiihlen von Kontrollverlust und Stress. Ein
Spezifikum kultureller Uberschneidungssituationen besteht also in ihrer
strukturellen Unschérfe, in der Unsicherheit der Interaktionspartner, ob
und an welcher Stelle Kultur {iberhaupt ins Spiel kommt. So genannte kul-
turelle ,,Uberschneidungssituationen“ sind eben keine ,reinen”®
Kulturbegegnungssituationen: Es begegnen sich Menschen, die in ihrem
Denken, Empfinden und Handeln durch ein kompliziertes Wechselspiel
von personlich-biographischen, situativen und sozialstrukturellen
Einflussfaktoren und schlieBlich eben auch durch kulturelle Orientierun-
gen und Bedeutungen beeinflusst sind. Kulturelle Kontaktsituationen
erfordern daher komplexe Orientierungsleistungen und einen konstrukti-
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ven Umgang mit der in solchen ,Uberschneidungssituationen® entstehen-
den Unsicherheit. Unvollstindige Information und Unsicherheit spie-
len zwar in jeder Interaktionssituation eine Rolle, in Kulturkon-
taktsituationen allerdings in deutlich héherem MaBe, weil es
den Beteiligten noch schwerer féllt, Vorstellungen, Gefiihle und tibliche
Verhaltensreaktionen ihrer Interaktionspartner richtig zu deuten bzw. zu
antizipieren, falsch Gedeutetes richtig zu stellen und schlieBlich
Strategien fiir effektives und angemessenes Kommunizieren und Handein
zu entwickeln.

Aus der Beschreibung solcher Situationsanforderungen wird schon deut-
lich, dass sich die geforderte interkulturelle Kompetenz nicht auf eine eng
umgrenzte Fachlichkeit in Form eines spezifischen Kulturwissens redu-
zieren ldsst. Relevant ist vielmehr ein breites Spektrum von Eigenschaften
und Fahigkeiten, die von bestimmten Personlichkeitsmerkmalen {iber
Selbst- und Sozialkompetenzen bis hin zu fachiichen Fahigkeiten rei-
chen. Wir sprechen bewusst von einem interkulturell relevanten
Spektrum von Kompetenzen, das im Grunde mehrere Schichten der
Person beriihrt. Das folgende Zwiebelmodell veranschaulicht, wie der
kompetente Umgang mit interkulturellen Anforderungssituationen erst
durch das Zusammenspiel verschiedener Kompetenzbereiche einer
Person ermdglicht wird: Interkulturelle Handlungskompetenz ist als ganz-
heitliches Zusammenwirken eines Biindels von Fahigkeiten und
Fertigkeiten zu verstehen, die sich — wie in einem neuronalen Netzwerk -
zumindest teilweise auch wechselseitig ergdnzen oder ersetzen kénnen.
Die Beteiligten miissen Kompetenzen mobilisieren, die sie auch in
besonders schwierigen intrakulturellen Interaktionssituationen einbrin-
gen miissen, die im interkulturellen Kontext allerdings in besonderer
Weise dringlich oder unverzichtbar werden.
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Abbildung: Zwiebelmodell , Interkulturell relevante Kompetenzbereiche”

Nicht zufillig werden in dieser Darstellung bestimmte Personlich-
keitseigenschaften als interkulturell relevante Kernkompetenzen
angesprochen. Dazu gehiéren z. B. neben psychischer Belastbar-
keit eine gewisse Offenheit der Person, die die Forschung als
eine psychologische Tendenz charakterisiert, neue Informationen leicht
aufzunehmen und verdnderten Umstdnden relativ unbefangen und mit
wenig Widerstand zu begegnen. Berry weist darauf hin, dass eine solche
Offenheit eine relativ grundlegende Persénlichkeitsvoraussetzung fiir
erfolgreiche interkulturelle Lernprozesse ist (vgl. Berry 2004, 181).

Matsumoto u. a. haben in neueren Verodffentlichungen darauf aufmerksam
gemacht, dass insbesondere die Fihigkeit zur Regulation von Emotionen
eine SchliisselgriBe sein konnte, die den Erfolg interkulturellen Handelns
entscheidend bestimmt (vgl. Matsumoto, Yoo & LeRoux 2007, 81-83). Das
Besondere solch allgemeiner Persénlichkeitsattribute scheint zu sein,
dass sie kurzfristig, insbesondere durch kurzzeitpddagogische Angebote,
nur in Grenzen verdnderbar sind. So ist zum Beispiel Humor, und die
damit verbundene persinliche Souverdnitit, eine fiir die Bewdltigung
interkultureller Begegnungen duBerst wertvolle personale Qualitat, die
allerdings kaum in Fort- und Weiterbildung vermittelt werden kann.
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Zu den weiteren interkulturell relevanten Kompetenzen gehdren Selbst-
und Sozialkompetenzen. Der Eigenanteil an einer bestimmten
Reaktionsdynamik in Kulturbegegnungen wird notorisch unterschéatzt.
Daher sind selbstreflexive Kompetenzen erforderlich, um die Wirkung des
eigenen Verhaltens und der eigenen kulturellen Pragungen auf Andere
besser abschdtzen zu konnen. Weitere Selbstkompetenzen sind zum
Beispiel eine ausgepragte Frustrations- und Ambiguitétstoleranz. Letztere
bezeichnet einen gelasseneren Umgang mit unklaren bzw. mehrdeutigen
Informationen und Situationen, die sich im Kulturkontakt besonders hiu-
fen. Von den Sozialkompetenzen lédsst sich sagen, dass es keinen besseren
Einstieg in das Erlernen interkultureller Kompetenzen gibt als ausgeprag-
te Fahigkeiten und Fertigkeiten in der sozialen Interaktion. Man knnte
auch sagen: Die flir interkulturelle Situationen erforderlichen
Kompetenzen sind im Grunde Erweiterungen von Fertigkeiten, die auch
fiir die Gestaltung sozialer Interaktionen mit Mitgliedern der gleichen
Kultur niitzlich sind.

Die Spezifik interkultureller Anforderungen verlangt, dass zu bestimmten
Grundfdhigkeiten aus den bereits genannten drei Bereichen weitere kul-
turallgemeine und kulturspezifische Fihigkeiten treten miissen. Eine ver-
breitete Irrmeinung geht davon aus, dass Polizisten vor allem spezifisches
Kulturwissen iiber fremde Ethnien, Nationen oder Religionen bendtigen,
um ihre multikulturelle Alltagspraxis besser bewdltigen zu konnen. Dies
kann fiir Spezialaufgaben sicherlich auch zutreffen, zum Beispiel fiir den
Kontaktbeamten in einem Viertel mit einer mehrheitlich tiirkischen
Wohnbevolkerung oder den Islamexperten im BKA. Als allgemeines Aus-
und Fortbildungserfordernis spielen aber die kulturallgemeinen
Kompetenzen eine wesentlich wichtigere Rolle, zumal aus normalen
Polizeibeamten keine ethnologischen Spezialisten fiir bestimmte Kulturen
werden sollen. Ziele einer solchen kulturiibergreifenden Kompetenz-
vermittlung sind insbesondere ein geschirftes Bewusstsein fiir
kulturelle Einfliisse in der Interaktion sowie eine Vertrautheit mit typi-
schen kulturellen Mustern und der Verhaltensdynamik, die aus ihnen
hédufig erwachst.

SchlieBlich ist darauf hinzuweisen, dass solche Kompetenzen sich mit der
erforderlichen Fachlichkeit der Polizeibeamten verschrianken, von den
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einzelnen Polizistinnen und Polizisten in ihre personliche
Handlungskompetenz ,integriert“ werden miissen: Interkulturelle
Kompetenz besteht nicht in schematischen Reaktionen auf bestimmte
Ausldserreize, sondern in der Entwicklung und praktischen
Umsetzung individueller Potentiale. Der einzelne Polizist und die einzel-
ne Polizistin werden mit Kulturkontaktsituationen und den daraus entste-
henden Herausforderungen je nach Temperament, Vorerfahrung und
Fahigkeiten ganz unterschiedlich umgehen (miissen). Eine junge
Polizistin mit Migrationshintergrund und ein erfahrener &lterer deutscher
Polizist werden zum Beispiel eine konfrontative Situation mit einer
Gruppe von Migrantenjugendlichen moglicherweise vollig anders bewélti-
gen. Interkulturell kompetentes Handeln besteht nicht in der Umsetzung
von kulturellem Lehrbuchwissen, sondern in einem der Situation, den
kulturellen Vorstellungen und persdénlichen Hintergriinden der
Beteiligten angemessenen Handeln. Die Forderung interkulturell kompe-
tenten Handelns wird auch die spezifische berufliche Anwendungs-
situation beriicksichtigen miissen. Die interkulturelle Aus- und
Fortbildung fiir Beamte im Wach- und Wechseldienst wird sich von
Angeboten fiir Fiihrungs- und Leitungskrafte deutlich unterscheiden miis-
sen, bei denen sich Handlungsperspektiven und Handlungsimplikationen
bei interkulturellen Fragestellungen villig anders darstellen.

Die folgende Tabelle zeigt beispielhaft, welche Inhalte aus den einzelnen

Kompetenzbereichen im Vordergrund stehen kénnen und wie diese auf
einander aufbauen:
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I;xterkultur“e]le‘

Kulturallgemeine -
Fiihigkeiten

Selbst- und Sozial-

Kompetenzen

Persiinﬁchkgits— i

Ubersicht 1: Beispielhafte Inhaite interkulturell relevanter Kompetenzbereiche

Da ,Kultur“ der zentrale Referenzpunkt interkultureller Kompetenz und
ihrer Vermittlung ist, miissen wir kldren, wie wir Kultur in diesem
Zusammenhang sinnvollerweise verstehen sollten. Ein bloB nationales
Verstdndnis von Kultur - eine Gleichsetzung von ,Kultur® mit
»2Nationalkultur - wie es nationalistische Ideologien nahe legen, hat zum
Beispiel ausgesprochen problematische Implikationen. Wir bendtigen ein
differenzierteres Kulturverstindnis und mdéchten im Folgenden vier
Bestimmungselemente nennen, die ein fiir die interkulturelle Kompetenz-
entwicklung brauchbares Kulturkonzept auszeichnen.

Ausgangspunkt ist erstens das in der modernen Ethnologie entstandene,
S0 genannte, interpretative Kulturverstindnis, das sich insbesondere auf
JAlltagskultur® bezieht, also auf die Bedeutungswelt, die Menschen bei
ihren alltaglichen Interaktionen miteinander im Sinn haben. In dieser
LEthnographie des Alltags geht es vor allem um Wertorientierungen,
Einstellungen, Wahrnehmungs- und Handlungsmuster sowie um bedeu-
tungsvolle Praktiken. Sie erzeugen ein ,kulturelles Koordinatensystem®,
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welches die notwendige Geschmeidigkeit und Sicherheit in unseren
Alltagshandlungen garantiert. Da solche Muster und ,Drehbiicher” nicht
nur Orientierung in der Bewdltigung des Alltags stiften, sondern auch
Anhaltspunkte fiir Vorstellungen von Identitdt und Zugehorigkeit liefern,
stofen auf dieses ,Koordinatensystem® bezogene Anpassungs- und
Verdnderungszwinge zunéchst einmal auf erhebliche Widerstinde®.

Dies fiihrt uns direkt zu der zweiten Kennzeichnung, die sich auf das kom-
plizierte Verhiltnis von Individuum und Gruppe bezieht. Kultur ist zwar
ein Gruppenphdnomen, sie wird aber von Individuen gelebt. Es geht bei
Kultur stets um Vorstellungen und Bedeutungsmuster, die in einer Gruppe
von Menschen geteilt werden. Gleichwohl ist es die Person, die sich - iiber
Prozesse der Wahrnehmung, Interpretation, Erinnerung und Bewertung -
Kultur aneignet, Kultur in Alltagsvollziigen interpretiert und reprodu-
ziert. Unser Kulturverstdndnis muss also letztlich beim Individuum anset-
zen. Hier spielt uns die Umgangssprache einen Streich, die ndmlich ganz
selbstverstidndlich von ,Kulturbegegnung®, vom ,Dialog der Kulturen®
oder sogar vom ,Kampf der Kulturen“ spricht. Es begegnen sich aber
keine Kulturen, sondern immer nur Personen, duBerst unterschiedliche
Individuen, die sich mit bestimmten kulturellen Kontexten mehr oder
weniger stark identifizieren. Diese Prizisierung ist #uBerst ernst zu neh-
men, denn aus der Mdglichkeit einer wunterschiedlich starken
Identifikation der Person mit einem kulturellen Kontext ergibt sich — trotz
aller faktischen Prigungen, die kulturelle Milieus hinterlassen — im kon-
kreten Einzelfall eine grundsdtzliche Unterbestimmtheit so genannter
Kulturkontaktsituationen. Mit Blick auf die Person kénnen wir sagen:
Personen stehen in ihrem Handeln allenfalls unter kulturellem Einfluss.
Das Individuum ist kein ,Kulturroboter, der mechanisch die Vorgaben
einer bestimmten Hintergrundkultur auffihrt. Und weil das so ist, weil
Individuen die Kultur ihres Milieus immer auch fiir sich interpretieren,
werden Kulturen im Ergebnis immer auch in sich heterogen sein; sie kon-
nen gar nicht derart homogen sein, wie das dem stereotypisierenden Blick
von auBen erscheinen mag.

3
Allerdings ist es - wie bereits betont wurde - nicht zwangsidufig der Faktor Kultur, der den entscheiden-
den Impuls fiir eine Alltagshandlung liefert. Vielleicht liefern auch personliche Griinde oder situative

Umsténde das entscheidende Handlungsmotiv.
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Es gibt einen weiteren Grund fiir die Heterogenitat von Kulturen, insbe-
sondere solch komplexer Kulturgebilde wie die einer Nationalkultur.
Diese lasst sich zwar analytisch einer anderen nationalen Kultur und
ihren Besonderheiten gegeniiberstellen. In sich ist aber jede nationale
Kultur zwangslaufig widerspriichlich, weil sie ganz unterschiedliche
regionale Kulturen, unterschiedliche politische Kulturen, biirgerliche und
antibiirgerliche Kulturen etc. vereinen muss. Schaut man wieder auf die
Person, die all das integrieren und leben muss, wird deutlich, dass nicht
Monokulturalitdt der Person, sondern Mehrfachzugehdrigkeit zu verschie-
denen Sozialisationsumwelten und Kulturen das Normale ist. Als drittes
Element eines brauchbaren Kulturkonzepts ist also festzuhalten, dass es
kulturelle Zugehorigkeiten und Identifikationen in ihrer Mehrdimen-
sionalitit erfassen muss. Es gibt fiir ein Individuum nicht die
eine natiirliche, eigentliche oder total bestimmende Zugehdorigkeit zu
einem bestimmten kulturellen Kontext, sondern sich iiberlagernde
Zugehorigkeiten zu verschiedenen Kontexten beruflicher, politischer,
regionaler oder nationaler Art. Es ist wiederum der Nationalismus jeg-
licher Couleur, der uns einzureden versucht, dass unsere eigentliche oder
einzig relevante soziale Identitdt im Franzose-, Deutscher-, Englidnder-
Sein besteht. Eine vergleichbare Strategie schldgt auch der religitse
Fundamentalismus ein. Die Wahrheit ist ungleich komplizierter: Das
Individuum wird durch mehrere Sozialisationskontexte geprdgt und es
identifiziert sich je nach Biographieverlauf und aktuellem Lebenskontext
mit verschiedenen sich manchmal {iberschneidenden, manchmal auch
schwer zu vereinbarenden Kulturen. Das kann zu dem fast schon norma-
len kulturellen ,Mix“ moderner Zuwanderungsgesellschaften filhren,
aber auch zu dramatisch zugespitzten Loyalitdtskonflikten, zum Beispiel
zwischen religiosen, familidren, politischen oder nationalen
Zugehorigkeiten, wie man sie in der nationalen Neuorganisation auf dem
Balkan beobachten konnte. Auch hier kann man nicht generalisieren: Es
kann von Person zu Person grundverschieden sein, ob das kulturelle
Wechselspiel als eher konflikthaft oder als problemloses ,Switchen®
erlebt wird. Wenn die Polizei ihren Nachwuchs zunehmend auch aus dem
Reservoir der hier aufgewachsenen Kinder aus Migrantenfamilien rekru-
tieren mochte, wird sie sich jedenfalls mit dem Phidinomen des kulturellen
,Switchens* und des Identititsmanagements niaher befassen und ausein-
andersetzen missen. -
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Ein viertes Bestimmungselement unseres Verstdndnisses von Kultur
bezieht sich auf die Tatsache, dass nicht immer alle kulturellen
Vorstellungen gleichermaBen bewusst sind, sondern ein groBer Teil davon
nicht bewusst bzw. vorbewusst ist, also in ihrer Besonderheit nur in der
Konfrontation mit Fremdem ins Bewusstsein riickt. Dies ist einer der
Griinde dafiir, dass im unmittelbaren Erleben und Bewiltigen der
Begegnung mit Fremdem héufig nicht interkulturell gelernt wird, weil die
Beteiligten mit der Verarbeitung der Fremdheitserfahrung und mit der
Kontrolle des Stresses beschiftigt sind. Auch ein Korrigieren und
,Verlernen“ bestimmter Perspektiven, mit denen Beamte routinemiBig
Situationen eines bestimmten Typs angehen, iiberpriift man besser in der
ruhigen Situation eines Trainings und mit der Unterstiitzung anderer
erfahrener Mitlerner als in der Hektik der stressigen Bewdltigungs-
situation. Damit leiten wir iiber zum zweiten Teil unserer Uber-
legungen, zur Frage nach praktischen Vorbedingungen gelingender
bzw. weniger erfolgreich verlaufender interkultureller Kompetenzent-
wicklung.

4 Praktische Erfolgsbedingungen interkultureller
Kompetenzentwicklung

Im Organisationskontext liegen Erfolgsbedingungen interkultureller
Kompetenzentwicklung auf drei Ebenen: auf der Ebene der Lernenden
selbst, der Gestaltung des Lernprozesses und der Einbindung der Lernpro-
zesse in die Organisation.

Es ist naheliegend, dass personale Voraussetzungen fiir den Erfolg inter-
kultureller Lernprozesse eine groBe Rolle spielen. An dieser Stelle moch-
ten wir den systematischen Zusammenhang zwischen der interkulturel-
len Vermittlungsaufgabe und der Personal- und Organisationsent-
wicklung in der Polizei betonen. Schon der Prozess der Personal-
rekrutierung muss die Persénlichkeitskomponente ,Offenheit fiir
interkulturelle Lernprozesse“ als Auswahlkriterium beinhalten, wenn
man nicht in einen grundsdtzlichen Widerspruch zu den Zielen interkul-
tureller Schulungsprogramme geraten mdchte. Die Bereitschaft, sich auf
interkulturelle Lernprozesse einzulassen, sollte natiirlich auch ein ent-
scheidendes Auswahlkriterium bei ausldndischen Bewerbern oder

42



Die unterschdtzte Herausforderung: Implementierung interkultureller Kompetenz in der
Polizei

Bewerbern mit so genanntem Migrationshintergrund sein. Die heikle
Frage nach deren interkultureller Kompetenz ist differenziert anhand der
oben vorgestellten Kompetenzbereiche zu priifen. Natiirlich ist
Zweisprachigkeit ein groBer Vorteil fiir die Organisation, wenn sie diese
denn zu nutzen versteht. Ansonsten gibt es aber keine ,natiirliche®, in
Familien mit Migrationserfahrung automatisch vermittelte, interkulturelle
Kompetenz. Reflektierte Vorerfahrungen konnen den Erwerb interkultu-
reller Kompetenzen beglinstigen, negative oder sogar traumatische inter-
kulturelle Erfahrungen kénnen ihn allerdings auch blockieren. Und stets
miissen sich interkulturelle Kompetenzen mit den geforderten fachlichen
Kompetenzen verbinden. Bewerber nach schematischen Quotierungs-
vorstellungen einzustellen, die auf im Grunde &uBerliche Kriterien
abstellen, ist daher keine sinnvolle Strategie.

Der zweite praktische Anforderungskomplex fiir eine erfolgreiche inter-
kulturelle Kompetenzentwicklung ist die Gestaltung des interkulturellen
Lernprozesses im engeren Sinne. Wenn in Rechnung gestellt wird, dass
gerade interkulturelles Lernen spezifische Anforderungen stellt, kann
man sich leicht grundsétzliche Fehler ausmalen, die insbesondere biiro-
kratischen GroBorganisationen beim Arrangement dieses Vermittlungs-
prozesses regelmdfig unterlaufen. Hierzu liegt inzwischen Erfah-
rungswissen aus ganz unterschiedlichen Praxisfeldern (beispiels-
weise aus groBen Wirtschaftsunternehmen oder auch aus Militér-
organisationen wie der Bundeswehr) vor. In der folgenden Uber-
sicht haben wir bestimmte Vorgehensweisen idealtypisch gegeniiberge

stellt. Auf der einen Seite stehen klassische Fehler, die in Organisationen”
bei der Einflihrung einer interkulturellen Qualifizierung gemacht werden
konnen {,bad practices”), auf der anderen Seite die entsprechenden eher
erfolgreichen Vorgehensweisen (,good practices®):
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Reduktion auf kognitives Lernen .

Ubergehen von Lemnwiderstinden -
(Zulassen von ;,Pseudolernen’)

Vermittlung mit geringer Aktivierung der
Lernenden
(z.B. Frontal-Unterricht)

Nur kurzfristige Lernziele
(z.B. ,,Crashkurse®)

Ubersicht 2: ,Bad practices” vs. ,Good practices bei der Gestaltung des Lernprozesses

Die Reduktion des Lernens auf rein kognitives Lernen blendet zum
Beispiel die gesamte psychologische Anpassungsproblematik und die
emotionale Verunsicherung der Teilnehmer aus, die sich aus deren
Vorerfahrungen und ihren Einstellungen ergeben kann. Abstrakte
Kulturinformationen werden Teilnehmer mdglicherweise gar nicht errei-
chen, wenn blockierende Lernwiderstinde im Wege sind und sie werden
moglicherweise wenig motivierend wirken, wenn der Handlungsbezug
nicht deutlich wird. Je starker ,Stoff* in ,Crashkursen“ durchgepaukt
wird und die Lernenden in einer passiven Rolle verharren, je weniger
Transfermoglichkeiten in die beruflichen Praxis bestehen und personale
Entwicklungsmoglichkeiten erkennbar werden, desto eher droht ein
Scheitern der angestrebten interkulturellen Kompetenzentwicklung. Die
Herausforderung besteht also darin, einen praxisnahen kontinuierlichen
Lernprozess zu organisieren, der bei den Beamtinnen und Beamten eine
iber den einzelnen Trainingsanlass hinausweisende Lernbewegung
anstoBt.
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Der dritte Anforderungsbereich betrifft die Einbettung interkultureller
Aus- und Weiterbildung in den Organisationskontext. Auf notwendige
Verbindungen zwischen Personalauswahl und Personalschulung haben
wir bereits hingewiesen.

»Bad practices“

Unreflektierter Einsatz ,,tradltloneller“
Indlkatoren und Knte en bel d

Ubersicht 3: ,Bad practices“ vs. ,Good practices” in der organisationalen Einbettung I

Es ist dariiber hinaus eine Binsenweisheit jeglicher Aus- und Weiterbil-
dung, dass ihre Relevanz durch die Alltagspraxis der Organi-
sation bestatigt und bekraftigt werden muss und fehlende Transfer-
und Anschlussmoglichkeiten zu ihrer Austrocknung und ,Verinselung®
fiihren. Warnlichter in diesem Kontext konnen z. B. eine vollig fehlende
Unterstiitzung der Leitungsebene sein, eine Einordnung interkultureller
Bildung im Kollegenkreis als Thema fiir Idealisten (oder negativ formu-
liert: fiir ,Spinner®) oder der Eindruck einer gewissen Irrelevanz interkul-
tureller Kompetenzentwicklung fiir den normalen Dienstalltag oder das
berufliche Fortkommen des einzelnen Beamten entsteht.
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»Bad practices“

Ubersicht 4: ,Bad practices® vs. ,Good practices” in der organisationalen Einbettung I

Strukturelle Hindernisse entstehen auch dort, wo in der Folge durchaus
nachvollziehbarer organisationsinterner Regelungen die Leitung der
interkulturellen Weiterbildung stindig wechselt oder wenn die
Behordenleitung die Frage des fiir die Vermittlung interkultureller
Lernprozesse geeigneten Personals nicht wirklich ernst nimmt
(,Interkultureller Trainer auf Anordnung®).

5 Entwicklungsprojekt ,Interkulturelle Qualifizierung
und Forderung kultureller Diversitit in der Polizei NR

Die interkulturelle Qualifizierung von Polizeibeamtinnen und -beamten
fiir den Umgang mit Diversitdt im AuBenverhiltnis der Organisation
war ein erster bedeutender Schritt im Aus- und Fortbildungsprogramm
der Polizei.

In Nordrhein-Westfalen engagiert sich beispielsweise das Landesamt fir
Ausbildung, Fortbildung und Personalangelegenheiten der Polizei (LAFP)
schon seit mehreren Jahren in diese Richtung wund bietet
flir die Polizeibeamtinnen und -beamten des Bundeslandes regelméBig
Seminare an wie ,Interkulturelle Kompetenz in der Polizei-
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arbeit“,,Spannungsfeld Aus- und Ubersiedler*, ,Grundwissen Islam“
oder , Rechts- und Linksradikalismus“.

Die fortschreitende ,Multikulturalisierung® unserer Gesellschaft stellt die
Polizei aber auch intern vor neue Herausforderungen: Inwieweit soll sich
die kulturelle Vielfalt in der deutschen Gesellschaft auch polizeiintern
reprasentieren? Und wie muss sich die Polizei als Organisation verdndemn,
wenn sie sich auf eine groBere kulturelle Diversitit in der
Mitarbeiterschaft einldsst? Die Annahme, dass durch mehr Vielfalt allein
schon Kreativitdt und Synergie entsteht, dass sich also Diskurse und
Problemldsungskompetenzen in der Organisation positiv entwickeln wer-
den, wenn sie mit einer gréfBeren kulturellen Varianz gefiihrt werden (vgl.
Behr 2009), hat — wie wir gezeigt haben - selbst wiederum organisationa-
le Voraussetzungen, die erst Schritt fiir Schritt geschaffen werden miis-
sen.

Impulse in diese Richtung setzt ein im April 2009 gestartetes dreijahriges
Entwicklungsprojekt ,Interkulturelle Qualifizierung und Férderung kul-
tureller Diversitdt in der Polizei NRW*, ein Kooperationsprojekt des
Forschungsschwerpunkts Interkulturelle Kompetenz der Fachhochschule
Kéln und des Landesamts fiir Ausbildung, Fortbildung und Perso-
nalangelegenheiten der Polizei in Nordrhein-Westfalen (LAFP)* Neben
der Weiterentwicklung des bereits bestehenden Qualifizierungspro-
gramms im Bereich ,Interkulturelle Kompetenz“ im AuBenver-
héltnis der Organisation, greifen die Projektpartner hier erstmals
auch die Auseinandersetzung um Chancen und Risiken kultureller -
Unterschiedlichkeit innerhalb der eigenen Organisation auf.

Das Projekt zielt also - obwohl es sich als Kooperationsprojekt keine
Organisationsentwicklungsziele fiir die Polizei als GroBorganisation set-
zen kann — u. a. darauf ab, Impulse zur Veranderung der Organisations-
kultur zu setzen, die Polizei dabei zu unterstiitzen, sich auf

Geftirdert wird das Projekt iiber das bundesweite Programm ,XENOS ~ Integration und Vielfalt* des
Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales {BMAS) aus Mitteln des Européischen Sozialfonds (ESF)

des Bundes und der Lander.
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die verdnderten Gegebenheiten auch im Innenverhéltnis der Organisation
einzustellen und ein Klima zu schaffen, in dem kulturelle Diversitét nicht
nur selbstverstdndlich und akzeptiert ist, sondern auch die damit verbun-
denen Potentiale gezielt genutzt werden konnen.

5.1 Der Umgang mit Fremdheit innerhalb der Polizei

Erfahrungen aus Léndern, in denen schon sehr viel friiher begonnen
wurde, Menschen mit Migrationshintergrund fiir den Polizeidienst zu
gewinnen, zeigen, dass die Integration von Personen, die von der
Mehrheit der Organisationsmitglieder als ,anders“ etikettiert werden,
auch fundamental misslingen kann. In den Niederlanden musste man
schon in den 1990er Jahren feststellen, dass das fiir den Polizeidienst mit
groBem Aufwand rekrutierte Personal mit Migrationshintergrund tiber
durchschnittlich haufig den Polizeidienst wieder quittiert (vgl. Bovenkerk,
Van San & de Vries 1999, 150 - 152), was man intern inzwischen als
LDrehtiireffekt“ bezeichnet. Auch aus GroBbritannien liegen Unter-
suchungen vor, die einen Zusammenhang zwischen den ungeschrie-
benen Ritualen und Codes von Vertretern der Mehrheitskultur und dem
Gefiihl von Ausgegrenztsein auf Seiten der Minderheitskulturen herstel-
len (vgl. Oakley 2001). In der Diversitdtspolitik der kanadischen wie der
britischen Polizei wird explizit von einem ,retention“Problem gespro-
chen, das durch eine Verdnderung der Organisationskultur und eine ent-
sprechende Personalpolitik zu 16sen sei (vgl. Pruegger 2006; Cooper
2004). Vor diesem Hintergrund stimmen aktuelle Forschungsergebnisse
aus verschiedenen deutschen Studien nachdenklich, die zeigen, dass sich
auch in Deutschland Beamte mit einem Migrationshintergrund oftmals in
einer prekdren Sonderrolle sehen. Aus dem vorliegenden
Interviewmaterial (siehe vor allem Blom 2004, Hunold 2008, Sigel 2009)
lassen sich typische Muster oder ,Syndrome’ herauskristallisieren, die
zeigen, dass ein selbstverstdndliches Miteinander unterschiedlicher
Kulturen in der Organisation noch lingst nicht erreicht ist.

Grundsétzlich fiihlen sich Polizistinnen und Polizisten mit Migrations-
hintergrund im Vergleich zu deutschstdmmigen Polizisten unter
stirkerer Beobachtung, was zundchst einfach mit ihrer besonderen
Sichtbarkeit in der Organisation zusammenhdngen kénnte. Die
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Kolleginnen und Kollegen vermitteln ihnen offenbar den Eindruck einer
gewissen Auffilligkeit, aus der sie stellvertretend fiir alle Polizeibeamten
anderer Herkunft die Selbstverpflichtung ableiten, sich unbedingt bewei-
sen zu miissen und ununterbrochen gute Leistungen zu bringen. ,Ich ver-
suche auf jeden Fall mindestens genauso gut zu sein wie ein deutscher
Kollege, wenn nicht sogar besser ... (Blom 2004, 132) ,Ich will beweisen,
dass ich auch etwas drauf habe und es wert bin, eingestellt worden zu
sein. Ich versuche zu vermitteln, dass keiner denkt, dass es ein Fehlgriff
war, Mitbiirger ausldndischer Herkunft hier einzustellen.” (Blom 2004,
132)

Diese Selbstverpflichtung, einen besonders positiven Eindruck zu
machen, fiihrt in die Gefahr einer Uberanpassung und forcierter
Assimilationsbeweise, mit denen versucht wird, den Rollenerwartungen
der Kolleginnen und Kollegen zu begegnen. ,Ich muss halt den Leuten das
Gefiihl geben, das ich mich integrieren kann.“ (Blom 2004, 143) Der
besondere Anpassungsdruck fiihrt u. a. auch dazu, dass die nicht deutsch
stimmigen Polizisten auf keinen Fall auch nur den Anschein einer
Bevorzugung ertragen kdnnen, auch wenn die Organisation gerade ihre
Fahigkeiten besonders braucht. Aufféllig ist die wiederholte Betonung,
dass sie unter denselben Voraussetzungen zur Polizeiausbildung zugelas-
sen wurden, wie ihre deutschen Kollegen und keinerlei Sonderrolle wiin-
schen. ,Ich will einfach nur ganz normal behandelt werden wie alle ande-
ren Kollegen auch, ich méchte keine Vorteile, ich mochte keine Nachteile.”
(Blom 2004, 134) Um ihre Normalitdt zu beweisen, vermeiden sie haufig
auch eine Gruppenbildung mit anderen Angehdrigen von kulturellen
Minderheiten in der Organisation. ,Wenn man so Gleichgesinnte sucht
und die dann gefunden hat, ich weiB nicht, ob das von Vorteil ist. Von
auflen, wie das dann ankommt, wenn es heifit, da gibt’s so ne Gruppe von
farbigen Polizisten, ja da kénnen sie sich ja {iber uns abldstern oder was
auch immer, ich weiB es nicht, ich halte nichts davon.“ (Hunold 2008, 106)

Polizistinnen und Polizisten mit Migrationshintergrund leiden haufig
unter stereotypen Zuschreibungen, die sie auf die Rolle eines bloBen
Vertreters einer bestimmten Herkunftsgruppe festlegen. Sie beklagen -
wie andere Migranten {librigens auch (siehe Badawia 2008) - dass solche
Zuschreibungen es ihnen schwer machen, sich in ihrer Individualitit dar-
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zustellen und sehen sie als Ausdruck fehlender Anerkennung fiir eine im
GroBen und Ganzen doch ausgesprochen gelungene Sozialisation im
Schnittfeld mehrerer Kulturen. Trotz ihrer zweifellos vorhandenen deut-
schen Identitdtsanteile (sie hitten sich sonst sicherlich nicht fiir den
Beruf des Polizeibeamten entschieden) stellen einige unter ihnen eher
resigniert fest, dass diese von den Kollegen kaum wahrgenommen werden
und die Aufmerksamkeit sich eher auf oberflachliche Fremdheitssignale
richtet. Ein Interviewpartner in der Studie von Blom konstatiert lapidar:
»1ch hab in gewisser Weise hier auch so ein bisschen die Rolle des Polen
angenommen.“ (Blom 2004, 157)

Der urspriingliche Vorteil der Zweisprachigkeit verkehrt sich zuweilen in
zu selbstverstdndliche Job-Zuschreibungen: Beamte mit Migrations-
hintergrund werden nicht nur hiufig zu Ubersetzungs- und
Dolmetschertdtigkeiten herangezogen, sondern vermehrt auch in
Kontakten mit ,Landsleuten” eingesetzt, auch wenn ihnen das nicht unbe-
dingt leichter fallt als den deutschstimmigen Polizisten. ,,Was ich negativ
fand, ist, dass manche Kollegen, immer wenn Tilirken rein kamen, was bei
uns sehr oft der Fall war, dass die die wohl bei mir abdriicken wollten. Im
Sinne, das sind deine Landsleute, kiimmer dich mal drum. Was ich eigent-
lich nicht richtig fand, wogegen ich mich auch teilweise gewehrt hab.“
(Sigel 2009, 131)

Was deutsche Kollegen und Dienstvorgesetzte hier hidufig {ibersehen, ist
die Neigung solcher ,Landsleute”, an besondere Gemeinsamkeiten und
Loyalitdten zu appellieren, was den Polizeibeamten mit Migrations-
hintergrund schon dann passieren kann, wenn sie der Einfach-
heit halber oder weil es die konkrete Situation sinnvoll erscheinen
lasst, nicht 1dnger deutsch, sondern die Sprache dieser ,Landsleute” spre-
chen: ,Nachteilig ist natiirlich, wenn man drauBen jemanden hat und man
fangt an, mit dem Russisch zu reden, dass dann die Gesprachssituation
kippen kann, ja, dass dann quasi auf Landsmann gemacht wird. Dann ver-
suchen die, nicht den Beamten vor sich zu sehen, oder wollen dir sugge-
rieren, dass du jetzt nicht der Beamte vor ihnen bist, der jetzt den Staat
vertritt und die rechtliche Seite abarbeiten muss, sondern dann wird an
das Zusammengehdrigkeitsgefiihl appelliert, in dem Sinne, man soll doch
die Leute jetzt wieder laufen lassen.“ (Sigel 2009, 137) Das Pendant zu
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diesem partikularen Loyalititsanspruch ist der Verratsvorwurf, zu dem
dann schnell gegriffen wird, wenn der Beamte sich nicht an den
Erwartungen der ,Landsleute”, sondern an seinen rechtlichen Vorgaben
orientiert.

Ein Thema mit besonderer Brisanz sind Anspielungen und Witze, in
denen das ,Anders-Sein“ von Beamtinnen und Beamten mit Migrations-
hintergrund betont wird. Harmlosen Frotzeleien gegeniiber ver-
sucht man, sich als nicht allzu verletzlich zu zeigen, da Witzeleien und
Spriiche - ,Der Pole kommt, tut's euer Zeug weg.“ (Sigel 2009, 123) -
zunéchst als berufsfeldspezifischer Belastungs- und Unkompliziert-
heitstest gesehen werden. ,Klar nervt mich das, aber ich
lass mir das nicht anmerken. Da haben die gewonnen und das mdchte ich
nicht.“ (Blom 2004, 151) Ethnische Anspielungen und Witze kinnen in
Gruppen durchaus auch eine Ventilfunktion haben und einen unbelaste-
ten Umgang miteinander signalisieren. Ein Interviewpartner in der Studie
von Hunold mit asiatischem Hintergrund zieht es vor, wenn mit solchen
Fremdheitheitsprojektionen offen umgegangen werden kann: ,Ich geh
damit eigentlich immer recht locker um, und meine Freunde ziehen mich
auch damit auf, dass ich diesen Hintergrund habe, ich weiB nicht so
irgendetwas mit Sushi oder dass ich immer Reis zum Friihstiick esse, oder
so was, aber das ist auch eine spaBige Sache. Ich bin ziemlich sicher, dass
die Kollegen, die mich nicht mogen, da auf ne negative Art und Weise drii-
ber sprechen, hinter meinem Riicken.” {Hunold 2008, 110)

Problematischer ist es, wenn Spriiche und Anspielungen einfach zu platt
ausfallen oder eine pauschale Verbindung mit negativem Verhalten von
J2Landsleuten“ hergestellt wird: ,Ja, die Tiirken halt mal wieder, oder guck,
dein Landsmann halt.” (Sigel 2009, 123) Dass solche Spriiche als ableh-
nend oder sogar latent feindselig wahrgenommen werden, kann im
Grunde nicht verwundern, wird hier doch die Zugehorigkeitsfrage
gestellt. Eine besondere Belastung kann auch die Haufigkeit sein, mit der
Beamte mit den immer wieder gleichen Witzen konfrontiert werden. Auch
wenn der einzelne Witzbold das moglicherweise gar nicht intendiert hat,
in der Summe entsteht bei den Betroffenen ein Gefiihl von Nicht-
Zugehorigkeit, dem man sich moglicherweise nicht ein ganzes
Berufsleben lang aussetzen mag.
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5.2 Diversitdtsorientierungen in der Organisation Polizei

Grundsidtzlich kann man Organisationen danach differenzieren, ob sie
{iberhaupt kulturelle Vielfalt als einen Faktor, der sich auf betriebliche
Ablaufe auswirkt bzw. auswirken kann, ernst nehmen und wie sie sich
gegebenenfalls mit den Moglichkeiten von Diversitdt auseinandersetzen.
Adler (1983) sowie Bissels, Sackmann & Bissels (2001) haben entspre-
chende Klassifikationsraster vorgeschlagen. Wir haben von den Arbeiten
dieser Autoren ausgehend an anderer Stelle die folgende Taxonomie ide-
altypischer Orientierungen abgeleitet, die Organisationen (bzw. die fir
ihre Personal- und Einstellungspolitik Verantwortlichen) zu kultureller
Vielfalt in der Mitarbeiterschaft einnehmen konnen (vgl. Leenen, Scheitza
& Wiedemeyer 2006).

5.2.1 Diversitdtsblinde Organisationen:

Flir solche Organisationen spielt kulturelle Vielfalt keine Rolle. Das
Vorhandensein von Unterschieden wird entweder nicht wahrgenommen
oder aber fiir irrelevant gehalten. Schwierigkeiten, die in der Zusam-
menarbeit entstehen, wie auch unterschiedliche Prdferenzen von
Mitarbeitern werden nicht mit kultureller Unterschiedlichkeit in Ver-
bindung gebracht.

5.2.2 Diversititsabwehrende Organisationen:

In diversitdtsabwehrenden Organisationen herrscht die Ansicht vor, dass
kulturelle Vielfalt keinen Mehrwert fiir die im Betrieb auszufithrenden
Tatigkeiten hat, sondern eher Probleme und Schwierigkeiten aufwirft.
Daher schitzen sie Homogenitdt in der Mitarbeiterschaft und sind
bemdiiht, diese aufrechtzuerhalten. Durch selektive Personalauswahl bzw.
das Ausiiben eines starken Anpassungsdrucks wird versucht,
Abweichungen vom vorgegebenen Ideal eines Mitarbeiters auszuschlie-
Ben. Organisationen, die hingegen kultureller Diversitit aufgeschlossen
gegeniiber stehen, lassen sich in zwei verschiedene Typen unterteilen:
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5.2.3 Diversititspragmatische Organisationen

(Diversitdtsaufgeschlossen Typ 1):

Diversitdtsaufgeschlossene Organisationen des ,pragmatischen” Typs
erkennen einen gewissen Nutzen von kultureller Vielfalt fiir die
Organisation. Von einer Beschidftigung von Mitarbeitern mit
Migrationshintergrund verspricht sich die Organisation entweder ein
positiveres Image oder aber einen konkreten dkonomischen Vorteil, z. B.
durch die Néhe zu einer bestimmten Zielgruppe. Die aufgeschlossene
Haltung zu kultureller Diversitdt betrifft jedoch nicht alle Bereiche: Von
wichtigen Entscheidungsfindungsprozessen oder informellen Netzwerken
bleiben Mitarbeiter mit Migrationshintergrund in diversitdtspragmati-
schen Organisationen haufig ausgeschlossen. Auch ihre Aufstiegs-
moglichkeiten sind in der Regel eingeschrdnkt. Ausgrenzungen
dieser Art werden nicht unbedingt bewusst vollzogen. Meist gehen sie
darauf zuriick, dass Organisationsstrukturen einseitig auf die
Mehrheitskultur zugeschnitten sind.

5.2.4 Diversitdtsengagierte Organisationen

(Diversitdtsaufgeschlossen Typ 2):

Diversitatsaufgeschlossene Organisationen des ,engagierten Typs sehen
in der Diversitdt des Personals eine grundsétzlichere und weitergehende
Managementaufgabe. Dies findet seinen Niederschlag sowohl im
Personalprofil als auch in Fiihrungskonzepten: Die Mitarbeiter der
Organisation sind in der Lage, Unterschiede zu erkennen und sie zum
Vorteil der Organisation zu nutzen. Um Synergieeffekte moglich zu
machen, miissen alle Mitglieder der Organisation ihre Fahigkeiten gleich-
berechtigt einbringen konnen. Der Anteil ungeldster Gruppenkonflikte ist
in diversitdtsengagierten Organisationen deutlich reduziert, und
Mitglieder von Minoritdtengruppen sind zufrieden mit dem Respekt, der
ihnen entgegen gebracht wird (vgl. Thomas & Ely 1996). Die
Personalfluktuation (unter Mitarbeitern mit Migrationshintergrund) ist
deutlich geringer als bei diversitdtspragmatischen Organisationen (vgl.
Gilbert & Ivancevich 2000). Personen aus Minoritdtsgruppen befinden
sich in diversitdtsengagierten Organisationen auch in Management- und
Leitungspositionen.
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Betrachtet man die im vorigen Abschnitt zitierten AuBerungen, so spricht
vieles dafiir, dass nicht-deutschstdmmige Polizisten/innen in Teilen der
Organisation Polizei auf eine diversititsblinde bzw. eine diversititsab-
wehrende Haltung treffen. Abweichungen von der Norm des ,deutschen
Polizeibeamten® werden von manchen Anhingern der Mehrheitskultur
offensichtlich eher abwertend als wertschitzend kommentiert. Zwar zeugt
das Bemiihen auf Seiten der Organisationsleitung, die Multikulturalitit
der Gesellschaft auch in der Mitarbeiterstruktur der Polizei abzubilden,
auch von einer gewissen Aufgeschlossenheit gegenliber Diversitdt. Fir
die Leitung der Polizei scheinen hier aber gegenwirtig eher pragmatische
Uberlegungen als ein entschiedenes Diversititsengagement ausschlagge-
bend zu sein. Die Notwendigkeit einer grundlegenden Neuorientierung
des kollegialen Miteinanders sowie des polizeilichen Fihrungshandelns
wird erst in Ansédtzen erkannt.

Fiir die Organisationskultur der Polizei sind derzeit immer noch gewisse
Homogenitits- und Konformitatserwartungen pragend. Angesichts eines
durch Kurzfristigkeit, Aktions- und Losungsorientierung gekennzeichne-
ten Praxisfeldes, das in besonderem MaBe auf Zuverlidssigkeit und
Berechenbarkeit angewiesen ist, liberraschen solche Orientierungen auch
keineswegs. Vor allem bei Sofortlagen im Bereich der Sicherheitsstérung
und Gefahrenabwehr ist uniformes und standardisiertes Handeln unab-
dingbar. Untersuchungen zur ,Polizeikultur” weisen aber darauf hin, dass
in Teilen der Organisation von gewissen Ménnlichkeitsvorstellungen
(Uberlegenheit, Respekt) und Konformititserwartungen (Verschwiegen-
heit, Anpassung) gepragte Haltungen verbreitet sind, die
sich solcher Gefahrdungslagen lediglich als Legitimation bedienen und
ein gewisser Konformititsdruck im Polizeialltag oft auch jenseits der tat-
séchlichen polizeilichen Einsatzlogik existiert (vgl. Behr 2000, 2006).

Es stellt sich also fiir die Zukunft die Frage, wie sich die Priferenz fiir ein
gewisses MaB an Homogenitit in der Organisation und fiir erwartbares
Handeln und die daraus abgeleitete Forderung nach Anpassung mit der
von der neueren Diversitdtstheorie geforderten Wertschatzung von
Unterschiedlichkeit in der Organisation vereinbaren lasst. Grundsétzlich
ist darauf hinzuweisen, dass dieser vordergriindige Widerspruch eine
Herausforderung fiir die gesamte Organisation darstellt und nicht zu

54



Die unterschdtzte Herausforderung: Implementierung interkultureller Kompetenz in der
Polizei

Lasten von Minderheiten gehen darf, die diesen Konflikt derzeit weitge-
hend allein austragen miissen.

5.3 Interkulturelle Qualifizierungen als Ansatzpunkt fiir
ein produktives Management von Diversitdt

Einen Entwicklungsprozess in Richtung auf eine grifiere
Diversititsoffenheit in einer Organisation wie der Polizei anzusto8en, ist
kein einfaches Unterfangen. Zum einen hat man es mit einer historisch
gewachsenen Organisationskultur zu tun, die von einer bestimmten
Handlungslogik ausgehend eher zu einer Betonung von Homogenitat und
Konformitat neigt. Zum anderen belegen Erfahrungen aus interkulturel-
len Entwicklungsprozessen in GroBorganisationen (aber auch aus der
Einfihrung neuer Steuerungsinstrumente bei der Polizei), dass ein rein
top-down-orientiertes Vorgehen, bei dem Prozesse und Strukturen gewis-
sermaBen ,per Dekret” reformiert werden sollen, der Komplexitit solcher
Organisationen nicht gerecht wird (vgl. Christe-Zeyse 2007). Die Bindung
der Polizei an politische Rahmenvorgaben engt die Gestaltungs-
moglichkeiten der polizeilichen Leitungsebene zusétzlich ein.
Fiir einen produktiveren Umgang mit kultureller Diversitdt scheint im
Fall der Polizei daher eine Strategie des ,schrittweisen Wandels von
innen“ zielftihrender. Polizeibeamte/innen auf unterschiedlichen
Hierarchie-Ebenen werden dabei mehr und mehr von der Bedeutung der
interkulturellen Thematik {iberzeugt und beginnen, sich mit den
Potentialen und Herausforderungen kultureller Diversitit auseinander zu
setzen.

Im Rahmen des Projekts ,Interkulturelle Qualifizierung und Férderung
kultureller Diversitit in der Polizei NRW*“ nehmen daher interkulturelle
Qualifizierungen, die auf aktive Auseinandersetzung mit dem Thema
Diversitidt abzielen, eine zentrale Rolle ein. Mit drei neuen Fortbil-
dungsangeboten werden verschiedene Zielgruppen innerhalb der
Polizei angesprochen:
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5.3.1 Workshop

SArbeit in multikulturellen Teams/Diversitit auf Kollegenebene“

Diese Veranstaltung richtet sich in erster Linie an Beamte/innen im Wach-
und Wechseldienst. Die zuvor aufgefiihrten moglichen Probleme von
Polizisten/innen mit Migrationshintergrund zeigen, dass es bereits auf
Kollegenebene wichtig ist, eine Sensibilitét fiir andere Wertvorstellungen
zu entwickeln. Neben unterschiedlichen Blickwinkeln auf Unterschiede in
den Kommunikations- und Kooperationsstilen sowie in Arbeitsmen-
talitdten werden hier die wungeschriebenen Regeln bisheriger
JPolizeikultur® aufgearbeitet und die damit verbundenen Identifikations-
und Ausgrenzungsmechanismen bewusst gemacht, die nicht nur Kollegen
und Kolleginnen mit Migrationshintergrund, sondern alle Kollegen treffen
kénnen, die durch ,Anders-Sein“ und gréBere oder kleinere
Fremdheitssignale auffallen. Der Workshop soll den Kollegen und
Kolleginnen Mut machen, Polizeikultur an ihrer Dienststelle, in ihrem
Team offener zu interpretieren.

5.3.2 Workshop

LKulturelle Diversitdt aus der Fiihrungs- und Leitungsperspektive®

Damit kulturelle Diversitdt auch als Problem des Fiihrungshandelns
wahrgenommen wird und fir Fihrungskrifte an Relevanz gewinnen
kann, soll dieser Workshop vor allem Offenheit, Neugier und Motivation
fiir die Beschéftigung mit diesem Zukunftsthema schaffen. Grundsétzlich
geht es um die Vermittlung der Potenziale kultureller Vielfalt aber auch
um eine realistische Einschdtzung méglicher Problemkonstellationen und
ihrer Folgen. Dariiber hinaus werden die Implikationen kultursensiblen
Fiihrungshandelns bei der Erstellung von Dienst- und Einsatzpldnen, bei
der Personalbeurteilung und in Karriereplanungen sowie in Hinblick auf
die Weiterbildungspolitik der Organisationseinheit thematisiert.

5.3.3 ,Multiplikatorentraining Interkulturelle Kompetenz“

Der dritte Workshoptyp richtet sich an Aus- und Fortbilder sowie Beamte
mit einer Multiplikatorenrolle innerhalb der Polizei. Diese sollen in die
Lage versetzt werden, Aspekte interkulturellen Handelns und kultureller
Diversitit in den von ihnen durchgefiihrten Fortbildungen, in
Dienstbesprechungen und Informationsveranstaltungen aufzugreifen. Zu
den Inhalten dieses Workshops gehoren Fragen der Aufbereitung inter-
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kultureller Themenstellungen sowie der Einsatz darauf zugeschnittener
Methoden und Medien. Uber diese Personengruppe soll gewihrleistet
werden, dass interkulturelle Fragestellungen und Angebote auch iiber die
Dauer des Projekts hinaus weiter in die Organisation hineingetragen wer-
den.

Die einzelnen Qualifizierungen dauern jeweils zwei bis vier Tage und sind
inhaltlich und methodisch den unterschiedlichen Ausgangslagen und
beruflichen Aufgaben der einzelnen Zielgruppen angepasst. Eine wesent-
liche Voraussetzung fiir einen offeneren Umgang mit Diversitdt in der
Organisation ist das eingangs entfaltete differenzierte Verstdndnis von
Kultur und Kompetenz. Alle Workshops enthalten daher Elemente einer
interkulturellen Sensibilisierung, die mit tdtigkeitsspezifischen
Elementen verkniipft werden. Im Rahmen des Projekts wird die konkrete
inhaltliche Ausgestaltung der entsprechenden Workshopangebote in einer
Entwicklungs- und Erprobungsphase (“Werkstatt-Workshops®) auf die
jeweilige Zielgruppe zugeschnitten und schlieBlich in der Durchfiihrung
von einer begleitenden Wirkungsforschung tberpriift.

6 Interkulturelle Kompetenz im Auflen- und im Innen-
verhéltnis der Polizei: Fazit und Ausblick

Ob das dargestellte Kooperationsprojekt die Organisationskultur der
Polizei tatsichlich verdndern kann, wird davon abhingen, inwieweit die
Polizei Impulse des Projektes aufgreifen und weiterentwickeln kann. Dies
betrifft in erster Linie die ,Kultur der Weiterbildung® in der Polizei. Die
Polizei hat lange Zeit eine Tradition biirokratisch organisierten Lernens
gepflegt. Programme zur interkulturellen Kompetenzentwicklung werden
neuartige Lernformen und Lernmethoden in die Organisation hineintra-
gen, deren Wirkung erprobt und deren Akzeptanz Uberpriift werden
muss. Aus- und Fortbildung wurde zudem stets als interne Aufgabe der
Organisation gesehen, die auch mit den intern verfiigharen Mitteln zu
l6sen sei. Mit der Hinwendung zum Thema kulturelle Diversitét betritt die
Polizei insofern Neuland, als nur eingeschrankt auf intern vorhandenes
Know-how zuriickgegriffen -werden kann. Fortbildner innerhalb der
Polizei werden in weit groBerem zeitlichen und inhaltlichen Umfang
weitergebildet werden miissen, um das Thema kompetent in der
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Organisation zu verankern. Dabei muss man davon ausgehen, dass ein auf
diesem inhaltlichen und methodischen Terrain unerfahrener interner
Weiterbildner mindestens zwei Jahre braucht, um sich in das ausgespro-
chen komplexe Thema einzuarbeiten und sich mit den geeigneten
Methoden der Vermittlung vertraut zu machen. Ein strukturelles
Hindernis konnte darin bestehen, dass interkulturelle Weiterbildner und
auch die Leitung der interkulturellen Weiterbildung derzeit aufgrund des
in der Organisation {iblichen Rotationsprinzips vergleichsweise haufig
wechseln — mit entsprechenden negativen Folgen fiir die Akkumulation
des erforderlichen professionellen Know-hows in der Organisation.

Um einen aktiven Umgang mit kultureller Diversitdt in der Organisation
zu verankern, wird es darliber hinaus wichtig sein, Personal-
entwicklungsmaBnahmen stirker mit der Personalauswahl und
der Ausbildung von Polizisten zu verkniipfen. Konsequenterweise misste
interkulturelle  Offenheit bereits bei der Einstellung von
Polizeianwértern/innen ein Auswahlkriterium sein und interkulturelle
Sensibilisierung und Kompetenzentwicklung dann auch im Rahmen der
Ausbildung schon eine groBe Rolle spielen. Sieht man in Vielfalt eine
Ressource und will man - zumindest in bestimmten Bereichen -
Unterschiedlichkeit innerhalb der Mitarbeiterschaft férdern, wird man
auch die Standardisierung von Bewerberprofilen und Personal-
auswahlinstrumenten iiberdenken miissen. Vor dem Hintergrund
kultureller Vielfalt stiinden schlieBlich auch die Prozesse und Strukturen
der Polizeiarbeit auf dem Priifstand. So wiren beispielsweise die
Vorgaben in Hinblick auf polizeiliches Fiihrungshandeln auf Bedingungen
und Maoglichkeiten kultureller Diversitdt in der Organisation abzustim-
men.

Individuelle Lernprozesse und Lernfortschritte der Organisation sind
interdependent: Einerseits gibt es keine interkulturelle Kompetenz-
entwicklung in der Organisation ohne personale Entwicklungen; anderer-
seits haben personale Lernprozesse nur eine Chance auf Nachhal-
tigkeit in einem organisationalen Rahmen, der Anschluss- und
Entwicklungsmdéglichkeiten fiir solche Lernprozesse schafft (ausfiihr-
licher dazu Leenen 2005b). Kumulative Lernforschritte werden in einer
Organisation erst entstehen, wenn in einer koordinierten Strategie
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von beiden Seiten die Lernprozesse vorangetrieben werden, also
die individuelle Kompetenzentwicklung iiber Aus- und Fortbildung und
zugleich Elemente einer interkulturellen Offnung der gesamten
Organisation initiiert werden. Dies ist in der Tat ein duBerst komplexes
Vorhaben, das nicht {iber ein technokratisches Planungsmodell gesteuert
werden kann. Ebenso wie interkulturelle Kompetenz nicht durch eine
(womdglich einmalige) Weiterbildung ,antrainiert werden kann, wird
sich ein aktives Management kultureller Vielfalt in einer biirokratisch
strukturierten GroBorganisation nicht durch Anordnung von oben und in
relativ kurzer Zeit realisieren lassen.
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