Kulturelle Vielfalt - neue Herausforderungen fir kollegiale Zusammenarbeit und Personalfihrung 43

Kulturelle Vielfalt - neue Herausforderungen fur kollegiale
Zusammenarbeit und Personalfuhrung

Alexander Scheitza, W. Rainer Leenen, Andreas Grof3 & Harald Gosch

Aktuell lassen sich im Bereich der Offentlichen
Verwaltung viele Bemuhungen erkennen, mehr
Migranten/innen als Mitarbeiter/innen zu ge-
winnen. Fur diese Entwicklung gibt es zwei Trieb-
federn: Zum einen hat sich in den vergangenen
Jahrzehnten eine Schere zwischen dem Anteil
von Menschen mit Migrationshintergrund an der
Gesamtbevdlkerung und deren Anteil an den Be-
schéftigten in der Offentlichen Verwaltung auf-
getan. Wahrend mittlerweile jeder flnfte Bun-
desburger nicht nur deutsche Wurzeln hat, sind
,Staatsnahe” Beschaftigungsbereiche weiterhin
durch kulturelle Homogenitat gekennzeichnet.
Die kulturelle Kluft zwischen ihren Mitarbeiter/
innen und den Burger/innen zu verkleinern, ist
daherein erklartes Ziel vieler Verwaltungseinrich-
tungen. Zum anderen hat die Konkurrenz um die
Lbesten Talente“ mittlerweile auch den offent-
lichen Sektor erreicht. Verwaltungsorganisati-
onen mussen auf einem umkampften Arbeits-
markt neue Mitarbeitergruppen fur eine Karriere
in der Offentlichen Verwaltung gewinnen. Auch
aus diesem Grund werden Menschen mit Mig-
rationshintergrund bei der Mitarbeiterwerbung
und -rekrutierung verstarkt in den Blick genom-
men. Erfahrungen aus anderen Landern zeigen
jedoch, dass eine Integration von Migranten/
innen in Verwaltungsorganisationen nicht auto-
matisch positiv verlauft. Um diesen dauerhaft
ein attraktives Arbeitsumfeld zu bieten und eine
produktive Zusammenarbeit mit dem ,Stamm-
personal“ sicherzustellen, sind besondere Be-
muhungen erforderlich.

Im Rahmen des Xenos-Projekts Interkulturelle
Qualifizierung und Férderung kultureller Diversi-
tat in der Polizei NRW (2009-2012) hat der For-
schungsschwerpunkt Interkulturelle Kompetenz

gemeinsam mit dem Landesamt fur Ausbildung,
Fortbildung und Personalangelegenheiten der
Polizei in NRW (LAFP) Mafnahmen zur Férde-
rung kultureller Vielfalt entwickelt. Das Projekt
wurde mit dem Nachhaltigkeitspreis des XENOS-
Programms pramiert (siehe ausfihrlicher dazu
LEENEN, GRosS, GROSCH & SCHEITzA (im Druck)).

Bewusstsein fur kulturelle Vielfalt

Kulturelle Vielfalt ist grundsatzlich eine Her-
ausforderung fur eine Organisation. Durch ein
groReres Repertoire kreativer Ideen, Hand-
lungsstile und Problemlbsestrategien kann sie
zwar zu mehr Produktivitat und Kompetenz
verhelfen, Vielfalt kann Betriebsablaufe aber
auch stoéren und verlangsamen. Forschungen
zu kultureller Vielfalt in der Arbeitswelt zeigen,
dass sich ein produktives Miteinander von
Menschen mit unterschiedlichen kulturellen
Hintergrinden nicht automatisch entwickelt
(vgl. DisTeraNO & MaznEvski 2000). Im Gegen-
teil: Wird Vielfalt nicht aktiv ,gemanagt® und
produktiv gestaltet, sind heterogene Arbeits-
gruppen haufig ineffektiver als homogene. Un-
terschiedliche Vorstellungen darUber, wie eine
Arbeit am besten zu erledigen ist und wie man
sich als ,gute(r) Mitarbeiter/in“ verhalt, ma-
chen die Zielerreichung schwieriger und fihren
zu Spannungen. Ganz entscheidend kommt es
darauf an, ob eine Organisation Uberhaupt kul-
turelle Vielfalt als einen Faktor, der sich auf
betriebliche Ablaufe auswirkt bzw. auswirken
kann, ernst nimmt, wie sie sich mit den Mdg-
lichkeiten von Diversitat auseinandersetzt und
ob sie sich aktiv in der Gestaltung dieser Diver-
sitat engagiert.
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Aufbauend auf den Arbeiten von AbLER (1983) wortlichen) zu kultureller Vielfalt in der Mitarbei-
sowie BisseLs, SACKMANN & BisseLs (2001) ha-  terschaft einnehmen kdnnen (LEENEN, ScHEITzA
ben wir Orientierungen identifizieren kénnen, & WIEDEMEYER, 20086).

die Organisationen (bzw. ihre Personalverant-

1. Diversitatsblinde Organisationen:

Fur solche Organisationen spielt kulturelle Vielfalt keine Rolle. Das Vorhandensein von Unterschieden wird
entweder nicht wahrgenommen oder aber fur irrelevant gehalten. Schwierigkeiten, die in der Zusammenarbeit
entstehen, wie auch unterschiedliche Praferenzen von Mitarbeiter/innen werden nicht mit kultureller Unter-
schiedlichkeit in Verbindung gebracht.

2. Diversitatsabwehrende Organisationen:

In diversitatsabwehrenden Organisationen herrscht die Ansicht vor, dass kulturelle Vielfalt keinen Mehrwert
fur die im Betrieb auszufUhrenden Tatigkeiten hat, sondern eher Probleme und Schwierigkeiten aufwirft. Da-
her schatzen sie Homogenitat in der Mitarbeiterschaft und sind bemuht, diese aufrechtzuerhalten. Durch
selektive Personalauswahl bzw. das Ausuben eines starken Anpassungsdrucks wird versucht, Abweichungen
vom vorgegebenen Ideal eines/r Mitarbeiter/in auszuschliefen.

Organisationen, die hingegen kultureller Diversitat aufgeschlossen gegenuber stehen, lassen sich in zwei
verschiedene Typen unterteilen:

3. Diversitatspragmatische Organisationen (Diversitatsaufgeschlossen Typ 1):

Diversitatsaufgeschlossene Organisationen des ,pragmatischen” Typs erkennen einen gewissen Nutzen von
kultureller Vielfalt fur die Organisation. Von einer Beschaftigung von Mitarbeiter/innen mit Migrationshinter-
grund verspricht sich die Organisation entweder ein positiveres Image (vgl. Diversitatsmanagement als Schaf-
fung von Zugangsmaglichkeiten fir Minderheiten) oder aber einen konkreten 6konomischen Vorteil, z.B. durch
die Nahe zu einer bestimmten Zielgruppe (vgl. Diversitdtsmanagement als Anpassung an Marktbedingungen).
Die aufgeschlossene Haltung zu kultureller Diversitat betrifft jedoch nicht alle Bereiche: Von wichtigen Ent-
scheidungsfindungsprozessen oder informellen Netzwerken bleiben Mitarbeiter/innen mit Migrationshinter-
grund in diversitatspragmatischen Organisationen haufig ausgeschlossen. Auch ihre Aufstiegsméglichkeiten
sind in der Regel eingeschrankt. Ausgrenzungen dieser Art werden nicht unbedingt bewusst vollzogen. Meist
gehen sie darauf zuruck, dass Organisationsstrukturen einseitig auf die Mehrheitskultur zugeschnitten sind.

4. Diversitatsengagierte Organisationen (Diversitatsaufgeschlossen Typ 2):

Diversitatsaufgeschlossene Organisationen des ,engagierten Typs sehen in der Diversitat des Personals
eine grundsatzlichere und weitergehende Managementaufgabe. Dies findet seinen Niederschlag sowohl
im Personalprofil als auch in Fuhrungskonzepten: Die Mitarbeiter/innen der Organisation sind in der Lage,
Unterschiede zu erkennen und sie zum Vorteil der Organisation zu nutzen. Um Synergieeffekte mdglich zu
machen, mussen alle Mitglieder der Organisation ihre Fahigkeiten gleichberechtigt einbringen kénnen.
Der Anteil ungeldéster Gruppenkonflikte ist in diversitatsengagierten Organisationen deutlich reduziert, und
Mitglieder von Minoritatengruppen sind zufrieden mit dem Respekt, der ihnen entgegen gebracht wird (vgl.
THomas & ELy 1996). Die Personalfluktuation (unter Mitarbeiter/innen mit Migrationshintergrund) ist deutlich
geringer als bei diversitatspragmatischen Organisationen (vgl. GILBERT & IVANCEVICH 2000). Personen aus
Minoritatsgruppen befinden sich in diversitatsengagierten Organisationen auch in Managementpositionen.

Obwohl sich immer mehr Verwaltungsorgani- griffsverwaltung unter 5% (vgl. LEENEN, GRosS,
sationen aktiv einer ,interkulturellen Offnung“ GroscH & ScHEITza im Druck). Es ist zu vermu-
zuwenden, sind Mitarbeitende mit Migrations- ten, dass viele Offentliche Verwaltungen in
hintergrund deutlich unterreprasentiert. Nach  Deutschland nicht nur in quantitativer Hinsicht
Schétzungen - systematische Erhebungen feh-  relativ homogen sind, sondern auch in Hinblick
len leider - betragt ihr Anteil in den SchlUssel- auf ihre Diversitatsorientierung und den Ein-
bereichen der staatlichen Ordnungs- und Ein- satz konkreter MaSnahmen zur Férderung von
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Diversitat meist noch ein gutes Stick entfernt
sind vom Idealbild einer diversitatsengagier-
ten Organisation. Dies hat viel mit der bislang
gelebten ,Verwaltungskultur® zu tun, die durch
Standardisierungen unterschiedlicher Art ge-
pragt ist und die aufgrund ihrer Monopolstellung
maoglicherweise auch einem etwas geringeren
Veranderungsdruck ausgesetzt ist als privatwirt-
schaftliche Unternehmen.

Von anderen Landern lernen

Wahrend man in Deutschland gerade erst be-
ginnt, fur die Offentliche Verwaltung eine etwas
starker kulturell gemischte Mitarbeiterschaft
anzustreben, blickt man in anderen Landern
diesbezuglich schon auf langjahrige Erfahrun-
gen zuruck. Untersuchungen belegen allerdings,
dass die Integration von Personen, die von der
Mehrheit der Organisationsmitglieder als ,an-
ders” etikettiert werden, auch fundamental
misslingen kann. In den Niederlanden musste

man schon in den 1990er Jahren erfahren, dass
das mit groBRem Aufwand rekrutierte Personal
mit Migrationshintergrund Uberdurchschnittlich
haufig den Polizeidienst wieder quittierte (vgl.
BovenkeERK & DE VRIES 1999: 150-52). Dieser so
genannte ,Drehtureffekt” liefd sich auch in Grof3-
britannien feststellen. Es zeigte sich, dass es vor
allem die ungeschriebenen Rituale und Regeln
der Vertreter der Mehrheitskultur waren, die
auf Seiten der Minderheitsangehdrigen Gefuhle
von Ausgrenzung herstellten (vgl. OakLey 2001).
Befragungen von deutschen Polizeibeamten/
innen mit Migrationshintergrund weisen in
eine dhnliche Richtung. Diese Untersuchungen
zeigen, dass sich auch in Deutschland
Beamt/innen mit einem Migrationshintergrund
oftmals in eine Sonderrolle versetzt sehen. Die
in Abb. 1 zusammengestellten Auferungen von
deutschen Polizeibeamten/innen mit Migra-
tionshintergrund machen deutlich, dass ein
selbstverstandliches Miteinander unterschied-
licher Kulturen in der Organisation Polizei noch
langst nicht erreicht ist.

AuRerungen von Polizeibeamten/innen mit Migrationshintergrund:

»lch versuche auf jeden Fall mindestens genauso gut zu sein wie ein deutscher Kollege, wenn nicht sogar
besser...“

Wir missen mit dem Verrichten unserer Arbeit vorsichtiger sein, wir kdnnen uns gewisse Fehler nicht so oft
erlauben wie vielleicht andere Beamte“

+sWenn man so Gleichgesinnte sucht und die dann gefunden hat, ich weif’ nicht, ob das von Vorteil ist. Von
auflen, wie das dann ankommt, wenn es heif3t, da gibt’s so ne Gruppe von farbigen Polizisten, ja da kdbnnen
sie sich ja Uber uns ablastern oder was auch immer, ich weif es nicht, ich halte nichts davon*

»lch hab in gewisser Weise hier auch so ein bisschen die Rolle des Polen angenommen*

»Was ich negativ fand, ist, dass manche Kollegen, immer wenn Tlrken rein kamen, was bei uns sehr oft der
Fall war, dass die die wohl bei mir abdriicken wollten. Im Sinne, das sind deine Landsleute, kimmer* dich mal
drum.”

Von Polizeibeamten/innen mit Migrationshintergrund wiedergegebene AuBerungen ihrer deutschstdmmigen
Kollegen:

,Der Pole kommt, tut’s euer Zeug weg*

,Ja, die Turken halt mal wieder.” ,Guck, dein Landsmann halt“

Abb. 1:  AuBerungen von deutschen Polizeibeamten/innen mit Migrationshintergrund (aus BLom 2004, HunoLp 2008, SiceL 2009)
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Organisationsentwicklung nicht nur
von oben

Mehr Diversitat ist nur dann von Vorteil, wenn
es gleichzeitig gelingt, eine diversitatsoffene
Organisationskultur zu entwickeln, die dem neu
hinzugekommenen Personal Entfaltungsmog-
lichkeiten bietet und Reibungsverluste zwischen
den neuen und alteingesessenen Mitarbeiter/
innen gering halt. Die fortschreitende ,Multikul-
turalisierung” unserer Gesellschaft stellt die Of-
fentliche Verwaltung also auch intern vor neue
Herausforderungen: Wie kdnnen sich Amter und
Behorden auf die sich anbahnenden Verande-
rungen im Innenverhaltnis einstellen? Wie kon-
nen sie ein Klima schaffen, in dem kulturelle
Diversitat nicht nurselbstverstandlich und akzep-
tiert ist, sondern auch die damit verbundenen
Potenziale besser genutzt werden kdnnen?

Die angefuhrten Erfahrungen aus den Nieder-
landen und Grof3britannien zeigen, dass es nicht
ausreicht, Migrant/innen den Weg in die Offent-
liche Verwaltung zu bahnen. Eine strukturelle
Verbesserung von Zugangsmoglichkeiten und
andere, in der Regel von oben verordnete Maf3-
nahmen der Organisationsentwicklung (,top
down*) schaffen zwar wichtige Voraussetzungen
fur kulturelle Vielfalt. Um das angeworbene Per-
sonal auch in der Organisation zu halten, muss
sich die gelebte Organisationskultur weiterent-
wickeln, d.h. Kollegen/innen und Fuhrungskraf-
te mussen auf Vielfalt vorbereitet und auf dem
Weg zu einer diversitatsaufgeschlossenen Orga-
nisation ,mitgenommen“ werden (,bottom up®).
Far diesen Kulturwechsel von unten ist interkul-
turelle Personalentwicklung in Form von Fort-
und Weiterbildungen erforderlich.

Ziele von Fortbildungen zum Thema Kulturelle
Vielfalt auf personaler Ebene sollten sein:

Anerkennung von Differenz

Erkennen der kulturellen Selbstverortun-
gen von Kolleg/innen (Mitarbeiter/innen

sind nicht nur durch Sozialisationserfah-
rungen ethnisch-kultureller Art gepragt,
sondern ebenso durch regionale, be-
rufliche oder organisationsbezogene Ein-
flisse sowie durch sprachliche, religiose
oder genderbezogene Zugehdrigkeiten
und ldentifikationen)

Identifikation von Gemeinsamkeiten als
Anknupfungspunkte flar Vertrauen und
Kooperation

Fortbildungsansatze zur Férderung
kultureller Diversitat in der Offent-
lichen Verwaltung

Far ein Gelingen interkultureller Zusammenar-
beit kommt es darauf an, dass allen Beteilig-
ten die Diversitat der Gruppe bewusst ist, ein
Austausch Uber Unterschiede auch tatsachlich
stattfindet und in diesem Prozess unterschied-
liche Sicht- und Vorgehensweisen integriert wer-
den kénnen.

Far Mitarbeiter/innen, Fuhrungskrafte und Mul-
tiplikatoren/innen haben wir zu diesem Zweck
im Rahmen des Projekts Interkulturelle Qualifi-
zierung und Forderung kultureller Diversitat in
der Polizei NRW die folgenden Fortbildungsfor-
mate entwickelt:

Workshop ,Arbeiten in multikulturellen Teams*
Der Workshop sensibilisiert fur moégliche Bruch-

stellen, aber auch fur die Chancen der Arbeit in
kulturell gemischten Teams und fordert die Inte-
gration von Mitarbeiter/innen unterschiedlicher
kultureller Herkunft in die Organisation. Im Ver-
lauf des Workshops werden die Teilnehmenden
Stuck fur Stuck in das Thema ,Kulturelle Vielfalt*
eingeflhrt. Diversitat wird dabei als ein Konzept
entfaltet, in dem es sowohl um Unterschiede
zwischen Menschen geht als auch um Verbin-
dendes Uber vermeintliche Gruppengrenzen hin-
weg. Ein besonderer Schwerpunkt wird auf ein
tieferes Verstandnis von Ausgrenzungsmecha-
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nismen und Moglichkeiten einer Inklusion von
L1ragern kultureller Vielfalt“ gelegt. Daruber hi-
naus wird mit der Gruppe an den Mdglichkeiten
und Notwendigkeiten bei der Entwicklung einer
gemeinsamen Teamkultur gearbeitet.

Der Workshop ist fur eine gemischte Gruppe von
Teilnehmenden (mit und ohne Migrationshinter-
grund) angelegt. Diese Mischung ermoglicht zum
einen die Zusammenfuhrung unterschiedlicher
Erfahrungen; zum anderen bewirkt die Heteroge-
nitat der Adressaten zwangslaufig Perspektiven-
vielfalt bei der Reflexion kultureller Diversitat in
Teams und bei der Entwicklung von Handlungs-
optionen flr ein produktives Miteinander. Der
Workshop sollte mindestens zweitagig sein.

Workshop .Umgang mit Diversitat als

Fuhrungsaufgabe“
Dieser Workshop richtet sich an Fuhrungskrafte

und verfolgt das Ziel, gerade bei dieser fur die
weitere Organisationsentwicklung entscheiden-
de Gruppe einen produktiven Umgang mit kul-
tureller Vielfalt zu férdern: Diversitatspotenziale
sollen moéglichst genutzt und Reibungsverluste
minimiert werden. Zu diesem Zweck werden
FUhrungskrafte fir die Bedeutung von kulturel-
ler Vielfalt im Arbeitsalltag sensibilisiert. Dies
betrifft zum einen personelle und management-
bezogene Bereiche von Fuhrung. Zum anderen
geht es aber auch um die Erarbeitung mittel-
und langfristiger Strategien zur Gestaltung einer
Team- bzw. Organisationskultur, die explizit auch
im alltaglichen Miteinander kulturelle Differenz
wertschatzt, aber zugleich die notwendige Ko-
hasion der Dienstgemeinschaften férdert und

pflegt. Auch dieser Workshop sollte mindestens
zweitagig sein.

Workshop .Interkulturelle Kompetenz fur
Multiplikatoren”

Zielgruppe dieses Workshops sind Aus- und
Fortbildner/innen fiir Tatigkeiten in der Offentli-
chen Verwaltung sowie Personen, die in anderen
Funktionen Wissen oder Informationen an Kol-
legen/innen weitergeben (z.B. Gleichstellungs-
beauftragte, Mitarbeitervertreter, Betriebsrate
etc.). Diese sollen dabei unterstitzt werden,
das Thema ,Kulturelle Vielfalt in ihre Lehr- oder
Multiplikatorentatigkeit zu integrieren und somit
als ,Agenten” fur die Verankerung kultureller
Vielfalt zu wirken. Die Teilnehmenden des Work-
shops sollen in die Lage versetzt werden, in Fort-
bildungs- oder Vermittlungszusammenhangen
interkulturelle Fragestellungen aufzugreifen,
zu bearbeiten und/oder selbst einbringen zu
konnen. Sie sollen den interkulturellen Vermitt-
lungsprozess und seine Schwierigkeiten besser
durchschauen, die Fallstricke bei der Férderung
interkultureller Kompetenzen erkennen kénnen
und mit den theoretischen Hintergrinden des
Kulturlernens vertraut werden. Dazu werden im
Workshop sowohl die entsprechenden konzepti-
onellen Grundlagen vermittelt als auch spezifi-
sche Methoden der Vermittlung interkultureller
Kompetenz und hierflr relevante Materialien
und Medien vorgestellt. Um eine Rickkoppelung
mit der beruflichen Praxis zu férdern, bietet es
sich an, den Workshop in zwei oder mehreren
Teilen a zwei Tagen im Abstand von 3 bis 4 Mo-
naten durchzufihren.
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Der mittel- und langfristige Erfolg der genann-
ten Bildungsmafinahmen in einer Organisation
hangt allerdings nicht zuletzt davon ab, ob auch
eine auBere Einbindung in weitere Mafinahmen

Personalplanung

der Personal- bzw. Organisationsentwicklung
gelingt. FUr den Bereich des Personalmanage-
ments ist hier an folgende MafSnahmen zu den-
ken (vgl. LEENEN 2005: 103):

Festlegung von fur verschiedene ,Kulturen“ offenen Anforde-

rungsprofilen (Abkehr von Homogenitatsvorstellungen bezlg-
lich des bendtigten Personals)

Personalsuche

Personalauswahl

Nutzung zielgruppenorientierter Kommunikationskanale

Sicherstellung interkultureller Kompetenz in Auswahlgremien

Kultursensible Auswahlinstrumente

Personalfuhrung

Interkulturelle FUhrungstrainings

Diversity-orientierte Beurteilung von Fihrungskraften

Personalentwicklung

Spezifische Mainahmen der Personalentwicklung bzw.

Karriereplanung

Personalbindung

Abb. 2:

Je besser es gelingt, Weiterbildung in ein
solches Set von weiteren interkulturellen Orga-
nisationsentwicklungsmafinahmen einzufiigen,
desto eher lassen sich Gefahren einer ,Ver-

Bildung interkultureller Teams

Einbettung interkultureller Bildungsmanahmen in das Personalmanagement

inselung“ von interkultureller Bildung in der Or-
ganisation und einer ,Immunisierung® des Per-
sonals gegen neuartige interkulturelle Lernan-
reize verhindern.
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