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Einleitung

Einleitung

Hans Uske

In den letzten dreifSig Jahren hat sich in einem
langen und widerspruchlichen Prozess in Deut-
schland ein gesellschaftlicher Konsens heraus-
gebildet, der die frihere ,Auslanderpolitik“ durch
~Integrationspolitik“ ersetzt hat. Galt fruher der
Grundsatz ,Deutschland ist kein Einwanderungs-
land” gilt heute ,Deutschland braucht Zuwande-
rer“. Die hegemonialen gesellschaftlichen De-
batten drehen sich seitdem um die Frage, wer
einwandern soll und darf, was Integration be-
deutet und wie sie zu bewerkstelligen ist.

Die ,Interkulturelle Offnung“ von Organisati-
onen ist seitdem eine wichtige Strategie, um
Integration zu beférdern. Schulen versuchen
seit langeren, der immer ,bunter” werdenden
Schulerschaft gerecht zu werden. Unternehmen
bemuhen sich darum, im Rahmen von Diversity-
Strategien auch Personal mit Migrationshinter-
grund zu rekrutieren und zu binden. Kranken-
hauser und Altenpflege haben es zunehmend
mit Kund/-innen und Mitarbeiter/-innen mit Zu-
wanderungsgeschichte zu tun und mussen ihre
Organisationen darauf einstellen. Dies gilt auch
fur kommunale Verwaltungen und Behdrden wie
die Polizei. Hier gibt es seit Jahren entsprechen-
de Anséatze und Projekte.

Allerdings ist die ,Interkulturelle Offnung® in vie-
len Bereichen - auch und gerade in kommuna-
len Verwaltungen und bei der Polizei keineswegs
Routine und flachendeckender Standard. Es ar-
beiten dort immer noch sehr wenige Beschéaftig-
te mit Migrationshintergrund. Und in Bereichen,
die mit Kundinnen und Kunden mit Zuwande-
rungsgeschichte zu tun haben, gibt es immer
noch kulturell bedingte Missverstandnisse und
Probleme.

Die Interkulturelle Offnung von Unternehmen
und Verwaltungen war auch einer der Schwer-
punkte des 2014 auslaufenden, von der EU und
dem BMAS geforderten Programms XENOS. Seit
2001 haben in diesem Programm viele Projekte
Ansétze zur interkulturellen Offnung von Verwal-
tungen entwickelt. So auch in den vier Projekten,
die den vorliegenden Sammelband erstellt ha-
ben. Diese Projekte haben in den Jahren 2012-
2014 in Kommunen und bei der Polizei Prozes-
se interkultureller Offnung in Gang gesetzt bzw.
weitergetrieben: das Projekt ,,Option - Kultur”im
Kreis Recklinghausen und in den zehn Stadten
des Kreises, das Projekt ,Perspektivwechsel” in
den Jobcentern von Hamm, Dortmund und dem
Kreis Unna, das Projekt ,IKIP - Interkulturelle
Kompetenz und Inklusion in der Personalaus-
wahl“ bei der Polizei in Nordrhein-Westfalen und
das Projekt ,VIP - Vielfalt in der Polizei“ bei der
Polizei in Rheinland-Pfalz.

2012 haben diese vier Projekte in Berlin auf
einer Tagung der bundesweiten Transfer- und
Vernetzungsstelle XENOS-Panorama Bund die
»Kooperationsinitiative Verwaltung“ gegrindet.
Ein Jahr spater haben sie beschlossen, die Er-
gebnisse ihrer Projekte, die Erfahrungen, die sie
gemacht haben und die Ansatze, die sie (wei-
ter-) entwickelt haben, in einem gemeinsamen
Band vorzustellen. Dieser Band enthalt keine
ublichen Projektberichte, sondern thematische
Schlaglichter auf besondere Problemfelder, die
sich im Rahmen der Arbeit an den Projekten er-
geben haben. Es sind Resultate inhaltlicher Dis-
kussionen zwischen den vier XENOS-Projekten.
In einigen Fallen hat das sogar zu gemeinsamer
Autor/-innenschaft gefuhrt.
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Der Sammelband ist in vier Abschnitte gegliedert.
Im ersten Abschnitt ,Interkulturelle Offnung -
Herausforderungen und Innovationen” geht es
um allgemeine Fragen interkultureller Offnung
von Verwaltungen und Behdrden. Den Anfang
macht ein Aufsatz, der bewusst die Blickrichtung
wechselt. Wahrend der Ubliche Blick danach
fragt, ,Wie geht Verwaltung mit Vielfalt um* stellt
sich hier die Frage: ,Wie geht Vielfalt mit Verwal-
tung um*. Ursula Kreft hat zusammen mit ihrer
Kollegin Katrin Jansen dazu in mehrstindigen
Interviews 27 Migrantenselbstorganisationen im
Kreis Recklinghausen befragt. Die Ergebnisse
hat sie in dem Aufsatz ,Die Kommunalverwaltung
aus dem Blickwinkel der Burgerinnen und Bulrger
mit Migrationshintergrund“ zusammengefasst.

Wie komplex eine solche Verwaltung arbeitet,
wie differenziert und mehrgleisig die Interkul-
turelle Offnung in einem Flachenkreis wie dem
Kreis Recklinghausen angegangen werden
muss, welche Ebenen berlcksichtigt werden
mussen, zeigt der Aufsatz von Helena Donecker
und Sabine Fischer ,Verwaltung ist nicht gleich
Verwaltung - der Prozess der interkulturellen
Offnung einer Verwaltung ist von ihren Struktu-
ren abhangig“. Eine erfolgreiche Interkulturelle
Offnung, so die beiden Autorinnen, kann nur als
Prozess bewerkstelligt werden, der gleichzeitig
,top down*“ und ,bottom up*“ erfolgt.

Dies gilt auch fiir die Interkulturelle Offnung
der Polizei. W. Rainer Leenen, GrUnder des
Forschungsschwerpunktes Interkulturelle Kom-
petenz an der FH Kdln und Peimaneh Nemazi-
Lofink, die Leiterin des Instituts zur Forderung
von Bildung und Integration (INBI) in Mainz,
erlautern in einem Interview, weshalb solche
Bemuhungen ,Keine leichte Aufgabe...“ (so der
Titel des Interviews) sind. Vor dem Hintergrund
langjahriger einschlagiger Projekterfahrungen
wird deutlich, wie das Thema ,Interkulturelle
Kompetenz* fir die Polizei - auch Uber entspre-
chende Projekte - eine wachsende Bedeutung
gewonnen hat, aber auch, welche Widerstéande
noch zu Uberwinden sind.

Dass interkulturelle Offnung bei der Polizei auch
scheitern kann, zeigen die Erfahrungen aus den
Niederlanden und aus Grof3britannien. Das mit
groflem Aufwand in den 1990er Jahren rekrutier-
te Personal mit Migrationshintergrund quittierte
dort Uberdurchschnittlich haufig den Polizei-
dienst. Es war nicht gelungen, eine Organisati-
onskultur zu entwickeln, die es dem neuen Per-
sonal erlaubt hatte sich zu entfalten. Und es war
nicht gelungen die Reibungsverluste mit dem alt-
eingesessenen Personal gering zu halten. In dem
Aufsatz ,Kulturelle Vielfalt - neue Herausforde-
rungen flur kollegiale Zusammenarbeit und Per-
sonalfuihrung® erklaren Alexander Scheitza, W.
Rainer Leenen, Andreas Grof3 und Harald Gosch,
wie solche ,Drehtireffekte” zustande kommen
und wie man sie vermeiden kann.

Auf die Rahmenbedingungen der interkulturel-
len Offnung geht auch der dann folgende Beitrag
von Sabine Fischer und Hans Uske ein. Unter
dem Titel ,Lotsinnen und Lotsen in den Hausern
der Sozialen Leistungen - eine soziale Innova-
tion und ihre Bedeutung fur die interkulturelle
Offnung der Verwaltung“ beschreiben sie Inno-
vationsprozesse der Sozialverwaltung im Kreis
Recklinghausen. Der Kreis ist Optionskommune
geworden, ist also allein fur die Jobcenter ver-
antwortlich. Im Zuge dieser Umstellung sind in
den zehn kreisangehorigen Stadten ,Hauser der
sozialen Leistungen“ errichtet worden mit mog-
lichst kurzen Wegen zwischen den einzelnen
Amter und besserer Vernetzung mit auRerkom-
munalen Einrichtungen. Zentrale Figuren in den
Hausern sind neu geschaffene Lotsinnen und
Lotsen, die in besonderen Notlagen kompetent
Wege durch die komplexe Leistungs- und Bera-
tungslandschaft aufzeigen sollen. Interkulturelle
Kompetenz ist hier besonders wichtig.

Zum Erwerb interkultureller Kompetenz kann
auch das Kennenlernen verschiedener Kulturen
und Einblicke in die Lebensweise von Menschen
verschiedener Herkunftsldnder und Religionen
gehoren. In dem Interview ,Interkulturelle Off-
nung ist eine Managementaufgabe“ erldutert
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Marie-Luise Roberg, Leiterin des Jobcenters
Hamm, Strategien der interkulturellen Offnung
in ihrem Hause. Es gibt im Jobcenter Hamm
mittlerweile ein stetig steigendes Interesse flr
das Thema und eine immer groRere Nachfrage
nach einschlagigen Qualifizierungsangeboten.
Dazu beigetragen haben Projekte - aktuell das
XENOS-Projekt , Perspektivwechsel“ mit seinen
Angeboten an Seminaren, Exkursionen und Di-
alogforen. Aktuell steht das Jobcenter vor der
Herausforderung der Integration von Zuwande-
rern aus Sudosteuropa. Hier kommt es darauf
an, vorausschauend darauf zugeschnittene
Strukturen aufzubauen. In Hamm ist das eine
rechtskreisubergreifende Beratungsstelle, die
wachsenden Zulauf verzeichnet.

Im zweiten Abschnitt des Sammelbandes geht
es um Personalgewinnung und Personalauswahl.
Dominik Donges, Sabine Fischer, Petra Kulhoff
und Bettina Rauschmayr erlautern in ihrem Bei-
trag ,Neue Wege gehen - Strategien der Gewin-
nung von Auszubildenden und Mitarbeitenden
mit Migrationshintergrund in der Verwaltung”
(so der Titel). Zunachst geht es um Hindernisse,
Strukturen und Rahmenbedingungen des Perso-
nalmarketings fur die 6ffentliche Verwaltung. Da-
nach gehen die Autor/-innen der Frage nach, wie
das Image der Verwaltung Uberzeugender gestal-
tet werden kann. Es folgen Beispiele, wie Jugend-
liche mit Migrationshintergrund fur eine Tatigkeit
in der offentlichen Verwaltung und bei der Poli-
zei gewonnen werden kénnen. Schliefllich wird
gezeigt, wie Bewerberinnen und Bewerber durch
Coaching, Kompetenzfeststellungsverfahren und
Bewerbertrainings unterstitzt werden kénnen.

Entscheidend sind dann aber die Kriterien der
Personalauswahl. In ihrem Beitrag ,Interkultu-
relle Kompetenz als Anforderungsmerkmal in
der Personalauswahl“ zeigen W. Rainer Leenen,
Siegfried Stumpf und Alexander Scheitza deut-
lich, welche Voraussetzungen fur interkulturell
kompetenten Polizeiarbeit ein Auswahlverfah-
ren erfassen sollte, um Personalentscheidungen
aus interkultureller Sicht zu verbessern. Zunachst

behandelt der Beitrag den Stand der Forschung
zum Thema ,Interkulturelle Kompetenz®. Daran
anschlieBend werden die Ergebnisse einer empi-
rischen Erhebung vorgestellt, bei der interkulturell
erfahrene Polizeibeamtinnen und -beamte nach
erfolgskritischen Verhaltensweisen in beruflichen
kulturellen Kontaktsituationen befragt wurden.

In einem weiteren Beitrag setzen sich die Auto-
ren dann mit der Frage der ,Kulturfairness in der
Personalauswahl“ auseinander. Es geht um die
Frage, ob und wie bestehende Auswahlverfah-
ren Verzerrungen aufweisen, obwohl alle Bewer-
berinnen und Bewerber scheinbar gleich behan-
delt werden. Auch hier wird zunachst der aktuelle
Forschungsstand referiert. Anschlieflend wird
diskutiert, welche Erklarungsmoglichkeiten far
solche Effekte bestehen und mit welchen Maf-
nahmen sie verringert werden kénnten.

Strategien und Problemfelder der Weiterbildung
heift der dritte Abschnitt des Sammelbandes.
Dominik Donges, Caglar Kanar und Karl-Peter
Assauer beschreiben in ihrem Beitrag ,Weiterbil-
dung als zentrales Element der Interkulturellen
Offnung* aus dem Blickwinkel zweier XENOS-
Projekte, wie WeiterbildungsmaRnahmen zu die-
sem Zweck konzipiert und wie Teilnehmerinnen
und Teilnehmer akquiriert werden. Es geht um
die Methoden der Weiterbildung und um die Fra-
ge, wie sich Erfolge Uberprifen lassen.

Weiterbildung ist allerdings fur sich genommen
noch keine Garantie fUr den Erfolg. In ihrem Bei-
trag ,‘'Wieso sitze ich hier?* - Widerstande in
Fortbildungen zur Interkulturellen Kompetenz in
Verwaltungsorganisationen” setzen sich Alexan-
der Scheitza und Suse Diiring-Hesse mit Aufe-
rungsformen von Widerstanden in Fortbildungs-
veranstaltungen auseinander. Sie beleuchten
Motive und Hintergrinde von Wiederstanden
und leiten daraus verschiedene Interventions-
maoglichkeiten flr Fortbilder/-innen ab.

Im Arbeitsalltag des Jobcenters kann es im Kontakt
mit den Kundinnen und Kunden zu schwierigen,
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mitunter konfliktreichen Situationen kommen. Bun-
desweite Aufmerksamkeit hat ein Vorfall in Neuss
gefunden, bei dem eine Mitarbeiterin des Job-
centers von einem Kunden erstochen wurde. Mit
dem Thema ,Sicherheit” als besonderes Weiter-
bildungsmotiv beschéftigt sich der Beitrag von
Helena Donecker mit dem Titel ,Sicherheit bei der
Beratung im Jobcenter — Der Beitrag der interkul-
turellen Kompetenz beim Umgang mit kritischen
Situationen®. Professionelle Deeskalation im Job-
center ist mehr als die unmittelbare Abwehr von
Gewalt. Der Aufsatz zeigt auf, welche Rolle die
Vermittlung kultureller Kompetenz bei der Deeska-
lation spielt. Wobei immer zu beachten gilt, dass
die Verknupfung von ,Sicherheit” und ,Migranten®
nicht dazu fuhrt, konfliktreiche Situationen im Job-
center zu kulturalisieren.

Im vierten Abschnitt des Sammelbandes geht
es um Perspektiven der Nachhaltigkeit. Forder-
projekte, wie zum Beispiel die vier an dieser
Veroffentlichung beteiligten XENOS-Projekte kon-
nen dann als erfolgreich gelten, wenn sie nach-
haltig sind, auch ohne Fordermittel weiter wirken
oder gar weiter bestehen. Auch wird von ihnen
verlangt, den Transfer inrer Ergebnisse zu ermog-

lichen wenn nicht gar zu bewirken. In dem Beitrag
»Nachhaltigkeit, Transfer, Innovation - Wie dritt-
mittelfinanzierte Projekte paradoxe Anspriche
bewaltigen und realistische Strategien finden*
setzen sich Ute Pascher-Kirsch und Hans Uske
mit diesen Ansprichen auseinander. Sie zeigen
auf, wie schwierig diese Anspruche zu erflllen
sind und auf welchen Wegen Nachhaltigkeit und
Transfer dann tatséachlich zustande kommen.

Ansatzpunkte fir einen moglichen Transfer zeigt
der abschlieBende Beitrag von Ute Pascher-
Kirsch ,Bedarfe erkannt - Strategien in der Ent-
wicklung. Zum Status quo der Interkulturellen
Offnung deutscher Landkreise“. Der Beitrag be-
ruht auf einer Online-Befragung der deutschen
Landkreise, den das Rhein-Ruhr-Institut an der
Uni Duisburg-Essen mit Unterstutzung des Deut-
schen Landkreistags und dem Kreis Recklinghau-
sen im Rahmen des XENOS-Projektes ,Option -
Kultur 2014 durchgefihrt hat. Die Ergebnisse
zeigen, dass viele Landkreise in Deutschland
die Bedeutung der Interkulturellen Offnung der
Verwaltung erkannt haben, viele aber noch am
Anfang bei der Umsetzung entsprechender Kon-
zepte und Maflnahmen stehen.
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Die Kommunalverwaltung aus dem Blickwinkel der Burgerinnen
und Burger mit Migrationshintergrund

Ursula Kreft

Die Kommunalverwaltungen im Kreis Reckling-
hausen haben im Rahmen des Projekts ,Option
Kultur“ auch Menschen mit Migrationshinter-
grund um Hinweise zur interkulturellen Offnung
gebeten: Welche besonderen Erfahrungen ma-
chen diese Kundinnen und Kunden beim Kon-
takt mit Behorden? Und was erwarten sie von
einer interkulturell kompetenten Verwaltung?
Die Ergebnisse zeigen ein differenziertes, kom-
plexes und manchmal durchaus ambivalentes
Bild der Kommunalverwaltung aus Sicht der
Kundinnen und Kunden.!

Wenn in 6ffentlichen Debatten von ,Menschen
mit Migrationshintergrund“ die Rede ist, schwir-
ren immer noch viele stereotype Bilder wie Flie-
gen durch den Raum. Da sitzt dann ,der typi-
sche Migrant® im Amtszimmer: Er spricht kein
Wort Deutsch, hat eine fremde ,Mentalitat“ und
versteht die deutschen Gesetze nicht. Ihm ge-
genuber sitzt ,der typische Burokrat“. Autoritar,
unfreundlich und stur exerziert er sein Motto:
»Im deutschen Amtszimmer wird Amtsdeutsch
gesprochen. Wer damit nicht klar kommt, hat
Pech gehabt.”

Im Auftrag des Projekts ,Option - Kultur“ haben
wir in den 10 Stadten des Kreises Reckling-
hausen qualitative Interviews mit insgesamt
74 Menschen aus Migrantenselbstorganisatio-
nen gefuhrt. Grundlage der Gesprache war ein
nicht standardisierter Leitfaden zu folgenden
Themenbereichen:

1 Der vorliegende Artikel fasst Ergebnisse einer Studie zusam-
men, die die Autorin zusammen mit ihrer Kollegin Katrin Jan-
sen im Fruhjahr 2014 veroéffentlicht hat: Katrin Jansen & Ursula
Kreft: Verwaltung interkulturell erneuern, RISP-Texte 1/2014,
Duisburg.

Kontaktaufnahme und Erfahrungen
mit kommunalen Behdrden,
Wilnsche an die Verwaltung,

die Anklndigung, in Zukunft mehr
Fachkrafte mit Migrationshintergrund
in den Verwaltungen einzustellen.

Die Gesprachspartner/innen sind aktive Mitglie-
der von Gemeinden, Vereinen, Gruppen und Initi-
ativen, die unterschiedliche Ziele und Aufgaben
verfolgen. Neben Organisationen, die gegriundet
wurden, um kulturelles, kunstlerisches oder so-
ziales Engagement zu fordern, zur Gestaltung
des religiosen Lebens beizutragen oder die Bil-
dung junger Menschen zu unterstitzen, haben
wir auch Gruppen angesprochen, die Freizeitge-
staltung, Sport oder Austausch und Selbsthilfe
in den Mittelpunkt stellen.

Um eine Vielfalt an Erfahrungen aufnehmen zu
kdnnen, haben wir sowohl Menschen mit eige-
ner Einwanderungserfahrung befragt als auch
im Kreis Recklinghausen geborene und aufge-
wachsene Menschen, deren Eltern eingewan-
dert sind. An den Interviews haben Personen
mit deutschen und mit auslandischen Passen
teilgenommen. Die Herkunftsfamilien der Ge-
sprachspartner/innen kommen aus der Tulrkei,
aus Russland und anderen GUS-Staaten, aus
Griechenland, Pakistan, Bosnien-Herzegowina
sowie aus einem nord- und einem zentralafrika-
nischen Land.
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Ursula Kreft

Unsicherheiten beim Kontakt mit der
Verwaltung

LDer typische Migrant” ist uns bei den Gespra-
chen nicht begegnet. Aber ,der typische Buro-
krat“ tauchte mehrmals in den Erinnerungen der
alteren Befragten auf. Seine schonste Zeit wa-
ren wohl die 70er und frihen 80er Jahre des 20.
Jahrhunderts. Die Befragten berichteten, dass
eingewanderte Menschen damals bei Behor-
denbesuchen regelmafiig ,angeschnauzt”, ,nie-
dergemacht”, durch feindselige Bemerkungen
eingeschichtert und manchmal offen beleidigt
wurden. ,Der typische Burokrat“ missbrauchte
damals wohl o6fter seine Macht und kaum je-
mand wagte es, ihm zu widersprechen.

Inzwischen haben sich nicht nur die im Amts-
zimmer Ublichen Umgangsformen grindlich und
deutlich zum Positiven verandert. Die Kommu-
nalverwaltungen insgesamt haben sich struk-
turell und personell gewandelt und orientieren
sich mit ihren Leitbildern an modernen Dienst-
leistungsunternehmen, zum Beispiel mit dem
Versprechen, ,demokratisch, burgernah und ef-
fizient“ zu agieren. Aber auch die Kunden und
Kundinnen mit Migrationshintergrund haben
sich verandert und damit auch die Sichtweisen
und Erwartungen gegenuber den Behoérden.

Der Wandel in den Beziehungen zur Verwaltung
wurde bereits in den Antworten zum Themen-
bereich ,Kontaktaufnahme*® deutlich. Hier ging
es unter anderem um die Transparenz von Auf-
gabenbereichen, um Verstandlichkeit und Er-
reichbarkeit: Sind die fur ein Anliegen zustandi-
gen Mitarbeiter/innen auch fur Kund/innen mit
Migrationshintergrund leicht zu finden und gut
ansprechbar? Sind Schreiben und Formulare
der Behdrden in deutscher Sprache auch fur sie
verstandlich und nachvollziehbar, oder ware es
sinnvoll, amtliche Schriftsticke auch in anderen
Sprachen anzubieten?

Nach Einschatzung der Gesprachspartner/in-
nen sehen keineswegs alle Blrger/innen mit

Migrationshintergrund Hindernisse beim Zugang
zur Verwaltung. Viele kennen die Struktur der
Verwaltung vielmehr ebenso gut wie andere Bir-
ger/innen und erleben eine Kontaktaufnahme
daher in vielen Fallen als wenig problematisch.
Das gilt allerdings nicht fur alle Eingewander-
ten. Die Befragten betonen, dass der Kontakt
zur Verwaltung fir manche Menschen weiterhin
schwierig und belastend sei, zum Beispiel fur
Seniorinnen und Senioren aus der so genannten
~€rsten Generation“, auch wenn sie schon lan-
ger hier ansassig sind. Auch fur neu Eingewan-
derte jeden Alters sei bereits die Kontaktaufnah-
me mit der Verwaltung haufig von Sorgen und
Bedenken gepragt.

Nach den Erfahrungen der Befragten haben
manche Kund/innen mit Migrationshintergrund
eine erhebliche ,Schwellenangst“ und grofde
Unsicherheit gegenuber der Verwaltung. Man-
che fuhlten sich beim Behordenkontakt verun-
sichert, ohnmachtig und ratlos. Vor dem Besuch
fragten sich viele: ,Was erwartet mich da? Ist
das vielleicht kompliziert? Schaffe ich es, mich
zu verstandigen?“ Diese Unsicherheit hindert
nach Ansicht der Befragten manche Eingewan-
derten daran, bei Unklarheiten in der Verwal-
tung nachzufragen, ihr Anliegen vollstandig zu
schildern oder zu widersprechen, wenn sie zum
Beispiel mit einem Vorschlag nicht einverstan-
den sind. Missverstandnisse, fehlerhafte Einga-
ben von Daten, Verzogerungen bei der Bearbei-
tung und vermeidbare Konflikte sind maogliche
Folgen - zum Nachteil der Burger/innen und der
Verwaltung.

Die Ergebnisse der Gesprache zeigen, dass die
Bevolkerung ,mit Migrationshintergrund® nur in
der Statistik als scheinbar homogene Gruppe
erscheint, tatsachlich aber sehr heterogen ist,
auch hinsichtlich der Kontaktaufnahme und des
Umgangs mit Behdrden. Wahrend sich einige
Eingewanderte erheblich mehr Unterstitzung
und Betreuung wunschen, als sie zurzeit von
Seiten der Behorden erhalten, sehen andere die
Verwaltung aus der Sicht von Einheimischen, die
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vor allem einen hoflichen Umgangston und eine
zUgige Bearbeitung ihres Anliegens erwarten.

Die groflen individuellen Unterschiede inner-
halb der Bevolkerungsgruppe mit Migrationshin-
tergrund werden besonders deutlich, wenn es
um die Verstandlichkeit von amtlichen Schrei-
ben und Formularen geht. Es gibt einerseits
Kund/innen aus eingewanderten Familien, die
das Deutsche perfekt beherrschen und amtli-
che Schriftstlicke daher in der Regel auch gut
verstehen kdnnen. Die Gesprachspartner/innen
berichten andererseits von Eingewanderten, die
sich zwar im Alltag in der deutschen Umgangs-
sprache gut verstandigen kdnnen, aber mit amt-
lichen Schriftstiicken mehr oder weniger grofRe
Probleme haben. Manche seien trotz befriedi-
gender Deutschkenntnisse immer wieder unsi-
cher, ob sie die schriftlichen Hinweise einer Be-
hoérde tatsachlich richtig verstanden hatten. Fur
andere sind amtliche Schreiben nach Auskunft
der Befragten sogar weitgehend unverstandlich,
so dass sie Unterstitzung und Erklarungen in
ihrer Muttersprache benotigen.

Probleme mit der Sprache der
Behorden

Ein Hindernis in der Kommunikation mit Behor-
den sind offenbar die semantischen und lexika-
lischen Unterschiede zwischen der deutschen
Umgangssprache und dem so genannten ,amt-
lichen Hochdeutsch”, das die Grundlage amt-
licher Schriftsticke bildet. Wer das deutsche
Schulsystem nicht von Anfang an und vollstan-
dig durchlaufen hat, kann zwar durch Kurse und
haufiges Training die Umgangssprache erlernen,
aber die angebotenen Sprachkurse reichen in
der Regel nicht aus, um auch das ,amtliche
Hochdeutsch® mit voller Sicherheit zu beherr-
schen. Dies erklart, warum manche Menschen
aus zugewanderten Familien, die das Deutsche
sogar besser sprechen als die Familiensprache,
trotzdem eine sprachliche Unsicherheit gegen-
uber amtlichen Schriftsticken haben kdnnen.

Eine weitere Ursache fur Verstandnisprobleme
mit Behdrden ist nach Ansicht von Befragten
das so genannte ,Verwaltungsdeutsch”, eine
bestimmte Form des ,amtlichen Hochdeutsch®.
Der spezifische Sprachstil der Verwaltung mit
seinen aus der juristischen Fachsprache stam-
menden Elementen bildet fir manche Burger/
innen mit Migrationshintergrund eine hohe Bar-
riere, die das Verstandnis zusatzlich erschwert.
Mehrere Befragte vermuten, dass dieses ,Ver-
waltungsdeutsch” auch fir Menschen ohne Mi-
grationshintergrund schwer verstandlich ist: Es
handele sich um ,ein anderes Deutsch, das
auflerhalb der Behérden nahezu unbekannt sei.
Aus sprachlichen Unsicherheiten kann nach den
Erfahrungen der Befragten ein ganzes Bundel
von Hindernissen entstehen: Viele Betroffene
scheuten sich, beim Behoérdenkontakt ihre Sicht-
weise zur Geltung zu bringen oder Einwande zu
formulieren.

Einige Gesprachspartner/innen schlagen daher
vor, amtliche Schriftsticke nur in ,einfachem,
normalem Deutsch® zu formulieren, das auch
fur die meisten Menschen mit Migrationshinter-
grund verstandlich sei. Einige fordern auRerdem
die Abschaffung aller Formulare: Wenn man die
Angaben mundlich machen kdénne, kdnnten die
Mitarbeiter/innen selbst alles korrekt eintragen,
und es gebe keine Probleme mehr.

Andere Gesprachspartner/innen bezweifeln
allerdings, dass eine Ubertragung in einfache
Sprache und ein Verzicht auf das ,Verwaltungs-
deutsch” die Verstédndnisprobleme beseitigen
konnten. Es geht nach ihrer Einschatzung we-
niger um das Niveau der Deutschkenntnisse,
sondern vielmehr um Kenntnisse zur Gesetzes-
lage, zur aktuellen Auslegung der Gesetze und
zur Vorgehensweise der Behorden. Damit seien
viele Bulrger/innen mit Migrationshintergrund
jedoch nicht vertraut. Ein Vorgang musse ihnen
daher zusatzlich mandlich in der deutschen Um-
gangssprache oder in ihrer Muttersprache ver-
mittelt und erklart werden.
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Aus der Sicht vieler Gesprachspartner/innen
ware es daher am besten, wenn die Behdrden
Fachkrafte beschaftigten, die mehrere Sprachen
sprechen und sich darauf spezialisieren, diese
Vermittlung zwischen Blrger/innen und Verwal-
tung zu leisten. Zurzeit werde diese Aufgabe von
Ehrenamtlichen aus den Netzwerken der Bur-
ger/innen mit Migrationshintergrund Ubernom-
men. Die Gesprache zeigen, dass viele Vereine,
Gemeinden und Gruppen diese ehrenamtliche
Tatigkeit als wichtige Aufgabe ansehen. Die
UnterstUtzung durch sprachkundige und in der
Regel auch sachkundige Mitglieder reicht von
der Ubersetzung amtlicher Schreiben (iber das
Ausflllen von Formularen und Antragen bis hin
zur Begleitung bei Behdrdengangen. Dass die
Kommunikation zwischen Eingewanderten und
Behorden trotz mancher Schwierigkeiten haufig
doch gelingt, ist wohl auch den Migrantenselbst-
organisationen zu verdanken - indem sie Ratsu-
chende betreuen, erleichtern sie der Verwaltung
die Arbeit.

Ware es sinnvoll, amtliche Schriftstiicke und For-
mulare auch in anderen Sprachen anzubieten?
Zu dieser Frage gibt es unterschiedliche Ein-
schatzungen. Einige Gesprachspartner/innen
befurworten dieses Angebot: Besonders fir neu
Eingewanderte und flr altere Menschen seien
Formulare und Hinweise in der Muttersprache
notwendig und hilfreich. Andere Befragte wider-
sprechen allerdings: Fur Senior/innen kamen
amtliche Schriftsticke in ihrer Muttersprache
viel zu spat. Sie seien es inzwischen gewohnt,
bei amtlichen Angelegenheiten von Angehdrigen
und Freunden unterstitzt zu werden, und woll-
ten darauf auch nicht verzichten. Einige Befrag-
te befurchten, das Angebot kénnte als Diskrimi-
nierung missverstanden werden: Menschen, die
gut Deutsch sprechen, kdnnten glauben, man
unterstelle ihnen mangelhafte Deutschkennt-
nisse und wolle sie als ,Auslander” ausgrenzen.

Andere Gesprachspartner/innen betonen, amt-
liche Schriftstlicke in den Muttersprachen seien
keine befriedigende LOsung bei Verstandnis-

problemen. Vielen Menschen mit Migrations-
hintergrund seien namlich Fachbegriffe aus
der Verwaltungssprache wenn Uberhaupt, dann
ausschlieflich auf Deutsch bekannt. Viele Men-
schen aus turkischstdmmigen Familien kénnten
zum Beispiel amtliche Schriftstiicke in Turkisch
schlechter verstehen als in Deutsch, da sie noch
nie Behodrdenkontakte in der Tlrkei hatten.

Wenn die Verwaltung den Kund/innen mit Mig-
rationshintergrund entgegen kommen will, ist es
deshalb nach Ansicht einiger Gesprachspartner/
innen nicht damit getan, Ubersetzungen anzufer-
tigen. Die Kund/innen brauchten vielmehr eine
ausfuhrliche, fur sie verstandliche mundliche Er-
klarung, um den amtlichen Vorgang tatsachlich
zu durchschauen und nachzuvollziehen. Uber-
setzungen seien daher nur eine scheinbare Ar-
beitserleichterung fir die Behdrden und nur fur
wenige Kund/innen mit Migrationshintergrund
tatsachlich hilfreich.

Positive und negative Erfahrungen

Im Gesprachsabschnitt ,Erfahrungen mit der
Verwaltung® berichteten die Gesprachspartner/
innen vor allem von persénlichen Erlebnissen
als Kundin / Kunde oder als Begleitung eines
anderen Menschen bei einem Behdrdenbesuch.
In den Gesprachen entstand ein differenziertes,
komplexes und manchmal durchaus ambivalen-
tes Bild der kommunalen Behdrden. Die meisten
Gesprachspartner/innen konnten sowohl posi-
tive und angenehme als auch problematische
und verunsichernde Erfahrungen berichten.

Bei der Auswertung der Beitrage zu diesem The-
menbereich haben wir folgende Fragen in den
Mittelpunkt gestellt: Welche Merkmale kenn-
zeichnen eine Kommunikation mit der Verwal-
tung, die von den Gesprachspartner/innen als
angenehm bewertet wird? Welche Merkmale hat
andererseits ein Behdrdenkontakt, der aus Sicht
der Gesprachspartner/innen problematisch oder
belastend war?
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In den Erfahrungsberichten wurden folgende
Merkmale einer positiven Kommunikation mit
Behorden besonders hervorgehoben:

1. ein freundliches, zugewandtes und hofli-
ches Verhalten von Mitarbeiter/innen hin-
sichtlich Wortwahl, Mimik und Tonfall;

2. die Fahigkeit von Mitarbeiter/innen zum
aktiven Zuhoren und zur Wahrnehmung
der individuellen Bedurfnisse von Kund/
innen;

3. ihre Fahigkeit, den Kund/innen zu ver-
mitteln, dass Gleichheit vor dem Gesetz,
Korrektheit und Transparenz die Arbeit der
Verwaltung bestimmen.

In einigen Berichten Uber erfreuliche und an-
genehme Erfahrungen mit Beschaftigten der
Verwaltung fallt auf, dass fur die Befragten spe-
zielle ,interkulturelle Kompetenzen eine eher
geringe Rolle spielen. Die Befragten erwarten
vielmehr eine von Achtsamkeit, Freundlichkeit
und Respekt gepragte Form der Kommunikati-
on, die sicherlich von allen Kund/innen (egal ob
mit oder ohne Migrationshintergrund) positiv be-
wertet wird. Einige Befragte betonen auRerdem,
sie hatten sich beim Besuch in der Verwaltung
nicht als ,Auslander® gefuhlt und seien unge-
achtet ihres auslandischen Namens oder Pas-
ses genauso behandelt und beraten worden,
~wie alle anderen®. Dieser Wunsch, beim Behor-
denbesuch ,véllig normal®, als Einheimischer
angesprochen zu werden und nicht als ,einer
mit Migrationshintergrund® in eine Sonderrolle
gedrangt zu werden, pragt viele Berichte zum
Behordenkontakt.

Mehrere Gesprachspartner/innen weisen ande-
rerseits darauf hin, dass der Eindruck, bei den
Behorden werde ungeachtet der Herkunft der
Kund/innen strikt ,nach den Gesetzen“ gehan-
delt, fur viele eingewanderte Menschen von ho-
herer Bedeutung sei als fur Kund/innen ohne Mi-
grationshintergrund. Einige Befragte verweisen

dabei auf die bereits erwdhnte ,Schwellen-
angst“. Da viele Menschen mit Migrationshinter-
grund bei Behordenbesuchen unsicher, unruhig
und manchmal auch misstrauisch reagierten,
sei es umso wichtiger, ihnen zu vermitteln, dass
alle Entscheidungen gesetzeskonform, transpa-
rent und UberprUfbar seien. Durch verstandliche
Erklarungen, ruhiges Eingehen auf Fragen und
wenn noétig durch eine Kopie des entsprechen-
den Gesetzes konnten die Mitarbeiter/innen das
Vertrauen in die Behorde starken. Auch unange-
nehme Entscheidungen wirden dann leichter
akzeptiert.

In den Berichten Uber problematische Behor-
denkontakte geht es zum einen um das individu-
elle Gesprachsverhalten einzelner Mitarbeiter/
innen. Aus Sicht der Befragten gibt es Mitarbei-
ter/innen, die haufig ,grimmig”, ,unfreundlich®
oder ,,abweisend” reagieren oder die Besucher/
innen ,von oben herab“ behandeln. Kund/in-
nen mit Migrationshintergrund fuhlen sich nach
Auskunft von Befragten manchmal ,wie Kinder
behandelt”, denen man ohne nahere Erklarung
lediglich Anweisungen erteilt. FUr einige Befrag-
te sind solche problematischen Erlebnisse ver-
standlich und verzeihlich: Auch Beschaftigte in
der Verwaltung hatten eben mal eine ,schlechte
Tagesform®. Andere sehen solche Verhaltenswei-
sen dagegen als Zeichen mangelnder Akzeptanz
oder sogar als eine ,versteckte Diskriminierung*
von Menschen mit Migrationshintergrund.

Einige Berichte deuten darauf hin, dass bei
manchen Kommunikationsstérungen auch Zeit-
druck und Arbeitsstress, also Probleme bei der
Arbeitsorganisation in einer Behorde, eine Rolle
spielen kénnen. Gesprachspartner/innen Kriti-
sieren haufig, dass manche Mitarbeiter/innen
von Behorden ,nicht zuhéren kénnen*, ,keine
Geduld” und ,keine Zeit“ hatten. Menschen mit
Migrationshintergrund hatten oft den Einruck,
sie wurden ,rasch abgefertigt“. Mitarbeiter/in-
nen seien bestrebt, Eingewanderte schnell ,los-
zuwerden“ und wollten daher deren Ansichten
nicht héren. Einige Befragte vermuten, dass die
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meisten Konflikte zwischen Eingewanderten und
Behorden auf diese Weise entstehen: Entwe-
der der Kunde oder der Mitarbeiter habe etwas
falsch verstanden.

Einige Befragte berichten aulerdem von proble-
matischen Erfahrungen, die nach ihrer Einschat-
zung auf eine zu geringe interkulturelle Kompe-
tenz in der Verwaltung zurlckzufihren sind. Ein
Beispiel ist der Bericht eines Gesprachspartners
Uber den Behordenbesuch einer alten Dame,
der wegen fehlender Deutschkenntnisse die Auf-
enthaltsgenehmigung mit sehr unfreundlichen
Bemerkungen verweigert wurde. Einem Unter-
stutzer gelang es, die Ausweisung zu verhindern:
Die alte Dame habe nie eine Schule besucht, sei
Analphabetin, seit Jahren schwer krank und da-
her nicht mehr in der Lage, Deutsch zu lernen.
Far manche Eingewanderten ist es nach Ansicht
von Befragten extrem schwer oder unmaglich,
die Erwartungen der Behorden zu erfullen.

In diesem Zusammenhang weisen Befragte auch
auf die prekare Situation von Eingewanderten hin,
denen es trotz aller Bemuhungen nicht gelingt,
befriedigende Deutschkenntnisse zu erreichen.
Sie fuhlten sich einem standigen Vorwurf ausge-
setzt, auch von Seiten der Behorden: Ihr fehler-
haftes Deutsch werde haufig als ,Integrationsun-
willigkeit” interpretiert. Viele Betroffene flhlten
sich dadurch seelisch verletzt und zogen sich
vollig zurlck - eine Reaktion, die nun tatsachlich
den Integrationsprozess gefahrden konne.

Viele Gesprachspartner/innen kritisieren, dass
die Behodrden das individuelle Schicksal von
Eingewanderten haufig nicht berlcksichtigten.
Auch auf physische oder psychische Erkrankun-
gen durch traumatische Erfahrungen im Her-
kunftsland werde zu selten Rucksicht genom-
men. Nach Ansicht der Gesprachspartner/innen
kommt es vor allem dann zu problematischen
Situationen, wenn Mitarbeiter/innen der Verwal-
tung automatisch davon ausgehen, dass ihre
Lebenserfahrungen und Vorstellungen die ein-
zig ,normalen” sind und dass es keine anderen

geben kann. Die Schulungen zur Verbesserung
der interkulturellen Kompetenz, die im Rahmen
des Projekts durchgeflhrt wurden, werden da-
her von vielen Gesprachspartner/innen als drin-
gend notwendig angesehen.

Einige Gesprachspartner/innen schildern au-
Berdem Erlebnisse bei Behtrdenbesuchen, die
sie als Ausgrenzung, Herabsetzung oder Dis-
kriminierung bewerten. Einige Befragte unter-
scheiden dabei zwischen ,sichtbarer” und ,ver-
steckter” oder ,subtiler” Diskriminierung. In den
Berichten Uber sichtbare Diskriminierung geht
es vor allem um ausgrenzende Bemerkungen
einzelner Mitarbeiter/innen wie zum Beispiel:
,Gehen Sie doch dahin, wo Sie herkommen.“ Ein
eingeblrgerter Kunde, der beim Behdrdenbe-
such ein Gesetz kritisierte, bekam zum Beispiel
die Antwort: ,Wenn dir das nicht gefallt, kannst
du ja auswandern.“ Der Kunde interpretierte die
Bemerkung als bewusste Diskriminierung: Trotz
seines deutschen Passes werde er nicht als
gleichberechtigter Blrger anerkannt und zum
Verlassen des Landes aufgefordert.

Nach Einschatzung mancher Befragter sind sol-
che offenen und sichtbaren Diskriminierungen
durch Mitarbeiter/innen von Behdrden in den
letzten Jahren jedoch erheblich seltener gewor-
den. Diese Befragten berichten dagegen von
subtilen, schwer greifbaren Formen der Diskri-
minierung. Auch bei Behdrdenkontakten seien
sie nicht selten mit Misstrauen, Unterstellungen
und Stereotypen konfrontiert, zum Beispiel mit
der Vorstellung, alle Menschen mit Migrations-
hintergrund kdnnten kein Deutsch.

In einigen Gesprachen wird auBerdem der Um-
gang mit auslandischen Qualifikationen als Bei-
spiel fur eine subtile Diskriminierung genannt.
Mehrere Gesprachspartner/innen kritisieren,
dass im Ausland erworbene Abschlisse, Kennt-
nisse und Fahigkeiten von der Verwaltung nicht
wertgeschatzt oder sogar von einzelnen Mitarbei-
ter/innen im Gesprach offen abgewertet wirden.
Die Anerkennung auslandischer Qualifikatio-
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nen wird allerdings auf Bundesebene geregelt,
so dass der Spielraum kommunaler Behdrden
in diesem Bereich begrenzt ist. Die Befragten
erwarten von der Verwaltung aber in der Regel
auch keine Anderung der Bundesgesetze. Sie
erwarten vielmehr eine individuelle Beratung
und Unterstutzung durch Mitarbeiter/innen der
Verwaltung, damit sie eine berufliche Perspek-
tive entwickeln kdonnen, bei der frihere Quali-
fikationen nicht vollig sinnlos erscheinen. Wer
beim Behordenbesuch lediglich die Antwort be-
kommt, alle seine auslandischen Zeugnisse und
beruflichen Kenntnisse seien in Deutschland
Lsunbrauchbar” und ,nutzlos*, fuhlt sich entwer-
tet und diskriminiert.

In vielen Gesprachen sind auflerdem die Schul-
empfehlungen beim Ubergang in die weiterfiih-
rende Schule und generell die schulische Forde-
rung von Kindern aus eingewanderten Familien
wichtige Themen. Auch in diesem Zusammen-
hang ist mehrfach von einer subtilen Diskrimi-
nierung aufgrund der Herkunft die Rede. Mehre-
re Befragte kritisieren, dass Schuler/innen aus
zugewanderten Familien trotz guter Noten in der
Regel die Empfehlung ,Hauptschule” erhielten;
nur in Ausnahmefallen laute die Empfehlung
»Realschule” und fast nie ,Gymnasium®. Einige
Befragte vertreten auflerdem die Auffassung,
Kinder aus eingewanderten Familien wurden
aufgrund der Struktur des Bildungssystems
wahrend ihrer gesamten Schullaufbahn nicht
ausreichend gefordert.

In einigen Gesprachen wird deutlich, dass Eltern
mit Migrationshintergrund, die mit einer Schul-
empfehlung nicht einverstanden sind, nicht wis-
sen, an wen sie eine Beschwerde richten und
ob sie Uberhaupt etwas unternehmen kdnnen.
Manche Eltern wenden sich daher an das Schul-
amt oder an das Jugendamt und erwarten Unter-
stutzung. Einige Befragte formulieren ihre tiefe
Enttduschung Uber die Reaktion der Behdrden:
Man habe die betroffenen Eltern nach Hause ge-
schickt mit der Auskunft, die Stadt sei lediglich
fur die Schulgebaude zustandig. Mit den Lehr-

kréften und den Schulempfehlungen habe die
Stadt nichts zu tun.

Die Gesprache zeigen, dass viele Befragte ei-
nerseits ein starkeres Engagement der Kommu-
nen im Bereich der Forderung von Kindern und
Jugendlichen erwarten. Andererseits wird in ei-
nigen Beitragen deutlich, dass die in den letz-
ten Jahren deutlich starkeren BemUhungen zur
Unterstutzung von Eltern, insbesondere bei der
Frihférderung, von manchen Befragten offenbar
kaum wahrgenommen wurden. Moéglicherweise
werden die Manahmen und Erfolge im Bereich
der kommunalen Bildungsférderung in der Of-
fentlichkeit nicht Uberzeugend genug verbreitet
und vermittelt. AuBerdem deutet die haufige Kri-
tik an den Schulempfehlungen darauf hin, dass
in diesem Feld hoher Klarungs- und Gesprachs-
bedarf besteht. Schulungen zur interkulturellen
Kompetenz fur Lehrkrafte der Grundschulen
kdonnten dazu beitragen, die Verstandigung mit
den Eltern zu verbessern.

Verwaltungskarriere auch fur Jugend-
liche mit Migrationshintergrund

Ein wichtiges Ziel im Projekt ,Option - Kultur®
ist die interkulturelle Offnung der Personalent-
wicklung und Personalplanung in den Kommu-
nalverwaltungen. In Zukunft sollen mehr Men-
schen mit Migrationshintergrund als Fachkrafte
in kommunalen Verwaltungen tatig sein. Wir ha-
ben daher die Gesprachspartner/innen gefragt,
wie sie diese Ankundigung der Verwaltungen be-
urteilen und ob sie glauben, dass diese Pléne
umgesetzt werden kénnen.

Bei unseren Gesprachspartner/innen traf die
Ankundigung auf eine breite Zustimmung und
auf positive bis sehr positive Reaktionen. Die
meisten Befragten gehen auch davon aus, dass
in Zukunft tatsachlich mehr Fachkrafte mit
Migrationshintergrund in kommunalen Behor-
den beschaftigt sein werden. Es gibt aber eine
recht grole Gruppe von Befragten, die zugleich
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skeptisch sind und - aus unterschiedlichen
Grunden - daran zweifeln, dass die gute Absicht
in der Praxis umgesetzt wird.

Die Befragten begrinden ihre positive bis sehr
positive Haltung allerdings mit unterschiedli-
chen Argumenten. Einige Gesprachspartner/in-
nen beurteilen die Ankindigung in erster Linie
als Verbesserung des Angebots auf dem lokalen
Arbeitsmarkt: Gute und sichere Arbeitsplatze bei
kommunalen Behdrden seien fur alle Arbeitsu-
chenden und besonders flur junge Menschen
sehr begrufRenswert. Dass hier Bewerber/innen
mit Migrationshintergrund angesprochen sind,
wird von ihnen als weniger bedeutsam einge-
schatzt.

Andere Befragte stellen dagegen explizit gesell-
schaftliche Aspekte in den Mittelpunkt. Aus ihrer
Sichtist die Ankindigung der Verwaltungen auch
ein politisches Statement: Die Zugehorigkeit von
Menschen mit Migrationshintergrund zur stadti-
schen Gemeinschaft werde damit endlich auch
offiziell wahrgenommen und anerkannt. In die-
sem Zusammenhang wird die bisherige Einstel-
lungspraxis haufiger kritisch kommentiert: Men-
schen mit Migrationshintergrund seien nicht
entsprechend ihres Anteils an der Bevdlkerung
in der Kommunalverwaltung vertreten.

Einige Gesprachspartner/innen heben dagegen
die praktischen Vorteile fur die Verwaltung und
fUr die Kund/innen hervor. Durch die Einstellung
von mehr Fachkraften mit Migrationshintergrund
kdnne die Kommunikation zwischen der Verwal-
tung und eingewanderten Kund/innen nachhal-
tig verbessert werden: Viele Missverstandnisse
kénnten dadurch vermieden, Beratungen effek-
tiver durchgefihrt und die Anliegen der Kommu-
ne Uberzeugender vermittelt werden.

Die Auswertung zeigt, dass die Einschatzung
der Gesprachspartner/innen wesentlich davon
abhangt, welche Bedeutung sie dem Faktor ,Mi-
grationshintergrund“ bei Bewerbungen und im
Berufsleben zuschreiben. Einige Befragte halten

den Faktor fUr weniger relevant verglichen mit
anderen Faktoren, zum Beispiel der Hohe des
Schulabschlusses. Andere sehen die Herkunft
aus einer eingewanderten Familie dagegen als
Potential, das einen Menschen dazu befahigt, be-
sondere Kenntnisse und Kompetenzen (Sprach-
kenntnisse, hohe Sozialkompetenz etc.) zu ent-
wickeln, die im Beruf nutzlich sind und einem
Arbeitgeber grofRe Vorteile bringen kénnen. Der
Faktor ,Migrationshintergrund® ist also aus ihrer
Sicht ein positives Einstellungskriterium, das ei-
nige Bewerber/innen von anderen unterscheidet.

Andere Gesprachspartner/innen vertreten dage-
gen die Ansicht, dass der Faktor ,,Migrationshin-
tergrund“ von Arbeitgebern in der Regel negativ
beurteilt wird und zur Ablehnung der Bewerber/
innen fihrt. Diese Befragten reagieren mit er-
heblicher Skepsis auf die Anklindigung, mehr
Verwaltungskrafte mit Migrationshintergrund zu
beschaftigen. Sie begrifen die Absicht, rechnen
aber nicht damit, dass sich die Einstellungspra-
xis der Behoérden tatsachlich verandert. Sie be-
zweifeln, dass es in den nachsten Jahren mehr
Beschaftigte mit Migrationshintergrund in den
Kommunalverwaltungen des Kreises geben wird.

Jene Gesprachspartner/innen, die ihre Skepsis
zum Ausdruck bringen, verweisen zum einen auf
eigene bittere Erfahrungen mit Diskriminierun-
gen im Berufsleben. Bewerber/innen ,mit aus-
ldndischen Namen®“ werden nach ihrer Ansicht
von Arbeitgebern haufig ,sofort aussortiert” und
hatten erheblich weniger Chancen auf ein Bewer-
bungsgesprach. Auch bei den Kommunalverwal-
tungen wird diese Einstellungspraxis vermutet.

Zum anderen gibt es viele Berichte Uber Bewer-
ber/innen mit Migrationshintergrund, die von
Stadtverwaltungen abgelehnt wurden. Einige
Fallbeispiele berichten von jungen Erwachse-
nen mit mittleren oder hohen Schulabschlissen
(FOR-Q, Fachabitur, Abitur), die sich vergeblich
um Ausbildungsplatze bei Kommunen beworben
haben. Ob im jeweiligen Einzelfall tatsachlich
eine Diskriminierung vorliegt, ist im Nachhin-
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ein und im Rahmen unserer Studie nicht fest-
stellbar. Die Vorstellung, aufgrund der Herkunft
abgelehnt zu werden, beeinflusst jedoch nach
Auskunft von Befragten die Berufswahl und das
Bewerbungsverhalten, besonders von Jugend-
lichen mit Migrationshintergrund.

Mehrere Gesprachspartner/innen berichten von
ihren erfolglosen BemuUhungen, Jugendliche mit
geeigneter Qualifikation fur eine Ausbildung in
der offentlichen Verwaltung zu motivieren. Bei
Angehorigen der jungen Generation dominiere
die Vorstellung, sie hatten bei der Verwaltung
wegen ihrer Herkunft sowieso keine Chance.
Eine Bewerbung hielten sie daher flr sinnlos.
Bei der Suche nach einem Ausbildungsplatz
zO0gen viele Jugendliche mit Migrationshinter-
grund die Verwaltung gar nicht erst in Erwagung
und erkundigten sich auch nicht, welche Ausbil-
dungsgange es gebe.

Die Auswertung der Gesprache deutet darauf
hin, dass gerade jene gut qualifizierten Jugend-
lichen, die als Nachwuchskrafte besonders
willkommen waren, die Offentliche Verwaltung
leicht Ubersehen. Denn im Zuge einer allmah-
lichen Normalisierung der Bildungschancen
haben viele Jingere nun zumindest die Mog-
lichkeit, aus einer Vielzahl attraktiver Berufe zu
wahlen, die fur die ,erste Generation“ der Ein-
gewanderten noch unerreichbar schienen. Eine
Karriere in der Verwaltung ist daher fur junge
Menschen mit gutem Schulabschluss nur noch
eine Option unter anderen - und haufig nicht die
erste Wahl. Bei ihren Bemuhungen, gut qualifi-
zierte Jugendliche ,mit Migrationshintergrund®
als Auszubildende zu gewinnen, haben die Ver-
waltungen sehr starke Konkurrenten: vor allem
Universitaten und Fachhochschulen, aber auch
international tatige Industrie- und Handelsunter-
nehmen, die zusatzliche Sprachkenntnisse und
interkulturelle Kompetenz durchaus zu schatzen
wissen. Trotz ihres sehr hohen Ansehens bei
eingewanderten Familien kénnte die Ausbildung
in der offentlichen Verwaltung daher in Zukunft
ihre Attraktivitat verlieren.
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Verwaltung ist nicht gleich Verwaltung - der Prozess der
interkulturellen Offnung einer Verwaltung ist von ihren

Strukturen abhangig

Helena Donecker & Sabine Fischer

Die interkulturelle Offnung der Verwaltung ist ein
Anliegen, das zurzeit viele Projekte verfolgen,
nicht nur, aber auch im Rahmen des XENOS-
Programms. Der folgende Beitrag will darauf
aufmerksam machen, dass o6ffentliche Verwal-
tungen sehr heterogen sein kénnen, je nach
Kommune, Aufgabenbereich, Organisationskul-
tur. Es geht also darum Vielfalt innerhalb dieser
Vielfalt herzustellen.

Am Beispiel des XENOS-Projektes ,,Option - Kul-
tur” des Kreises Recklinghausen wird im Folgen-
den gezeigt, wie unter diesen Bedingungen Off-
nungsprozesse gestaltet werden kdnnen.

Verwaltungsvielfalt im Kreis Reckling-
hausen

Zehn heterogene und selbststandige Stadte bil-
den den bevodlkerungsreichsten Kreis Deutsch-
lands, den Kreis Recklinghausen. Im Kreisgebiet
leben rund 614.000 Einwohner auf rund 760 gkm,
von denen rund 104.000 einen Migrationshinter-
grund haben. Eine Kreisverwaltung versteht sich
als Dienstleister und Ansprechpartner fur alle Ein-
wohner des Kreisgebietes. Die Kreisverwaltung
ist in vielen Bereichen nicht erster Ansprechpart-
ner der hier lebenden Menschen, da sie vorrangig
die Leistungen vor Ort, in der jeweiligen Stadt, in
Anspruch nehmen und kennen. Der Kreis ist in ei-
nigen Aufgabenbereichen Ubergeordnete Behor-
de und nimmt in anderen Bereichen Aufgaben fur
die Stadte wahr. Neben den gesetzlichen Vorga-
ben und der Aufgabenverteilung zwischen kreis-
angehdrigen Stadten und Kreis bestimmen die
Finanzknappheit dieser Region und die dadurch
in einigen Bereichen eingeschrankten Angebots-
strukturen das Vorgehen der Verwaltungen.

Die Kreisverwaltung mit ihren politischen
Gremien und den Verwaltungsinstanzen

Politische Gremien sind Kreistag,
Kreisausschuss und weitere Aus-
schusse (Sozial- und Gesundheits-
ausschuss, Rechnungsprifungsaus-
schuss, Personalausschuss u.v.m.).

Landrat, Kreisdirektor und
eine Dezernentin

7 verschiedene Fachbereiche mit un-
terschiedlichen Aufgabenbereichen
untergliedert in 30 Fachdienste und
62 Ressorts. Einer der Fachbereiche
ist fur die Querschnittsaufgaben Per-
sonal und Organisation zustandig.

Jeder dieser Fachbereiche mit seinen Fach-
diensten und Ressorts muss in den Prozess der
interkulturellen Offnung einbezogen werden.

Mit der interkulturellen Offnung der Verwaltung
kann erst dann begonnen werden, wenn die Ein-
sicht vorhanden ist, dass ein solcher Prozess
in die Wege geleitet werden sollte. Fehlt diese
Einsicht, werden Schulungsangebote nicht an-
genommen. Anderungsprozesse kdnnen nicht
angestofen und umgesetzt werden, weil der
Widerstand gegebenenfalls zu grofd ist. Auch
[duft man Gefahr, dass im Projektzeitraum zwar
viele Schritte der interkulturellen Offnung ein-
geleitet werden, aber nicht auf Dauer an-
genommen und in die Organisation eingebracht
werden. Ist die Einsicht vorhanden, kann der
Prozess der interkulturellen Offnung, der be-
kanntlich ein dauerhafter Prozess ist, auch
nach Ablauf des Projektes fortgefuhrt und in
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Kreistag und
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Abb. 1:

der Verwaltung installiert werden. Dies kann in
einem Projektzeitraum von drei Jahren nicht in
allen Verwaltungsbereichen erreicht werden,
aber es kdnnen entsprechende Prozesse ange-
stoflen werden. Bei dem Prozess der interkul-
turellen Offnung sollte man sich zunéchst auf
die Bereiche konzentrieren, die bereits in ihrer
taglichen Arbeit mit Fragen der Kulturkompetenz
(zum Beispiel im Kundenkontakt) zu tun haben
oder darauf aufmerksam geworden sind. Der
Personalbereich ist auf jeden Fall zu beteiligen.
Wichtig ist: Die Verwaltungsfihrung muss hinter
diesem Prozess stehen und dies auch deutlich
gegenuber der Verwaltung zum Ausdruck brin-
gen. Nur so konnen die Beschaftigten dies als
LLeitsatz” fur ihre Verwaltung sehen, in ihrer tag-
lichen Arbeit umsetzen und die von der Verwal-
tungsfuhrung getroffenen Entscheidungen zu
Veranderungsprozessen akzeptieren.

Das XENOS-Projekt ,Option - Kultur“ ist direkt dem
Landrat zugeordnet. Auf dieser Hauptverwaltungs-

Vereinfachte Darstellung der Organisation einer Kreisverwaltung

ebene wurde das Projekt nicht nur beantragt,
sondern der Landrat steht auch persénlich hin-
ter dem Projekt, ist zudem gewillt, die interkultu-
relle Offnung der Verwaltung praktisch voranzu-
treiben und diese nicht nur vage zu unterstutzen.

Interventionsebenen: Strategie,
Organisation, Personal, Politik

Der Prozess der interkulturellen Offnung ist in
den Kommunen unterschiedlich weit vorange-
schritten. Das liegt daran, dass das Thema nicht
immer auf der Agenda der Verwaltungsspitze/
des politischen Gremiums steht und/oder die
finanziellen und personellen Ressourcen knapp
sind, in Zusammenhang stehen mit ungeklarten
Zustandigkeiten, oder aber die Zahl der Zuwan-
derer vor Ort noch sehr gering ist.

Bei der interkulturellen Offnung einer Verwal-
tung sind die verschiedenen Ebenen - die stra-
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tegische Ebene, die organisatorische Ebene,
die Ebene der Beschaftigten und die diskursive
Ebene zu unterscheiden. Wichtig ist auch, die
Politik mit einzubeziehen, da mit dem Prozess
der interkulturellen Offnung organisatorische,
personelle und finanzielle Entscheidungen ver-
bunden sein kdonnen, die die Politik mittragen
muss bzw. Uber die sie informiert sein sollte, wie
z.B. Anderungen im Personalauswahlverfahren,
Imagekampagnen der Verwaltung.

Die strategische Ebene
Zunachst muss man sich die Frage stellen, ob

und wenn ja in welcher Form und Intensitat das
Thema Integration auf der politischen Agenda
der jeweiligen Verwaltung steht. Sieht der Land-
rat, Oberburgermeister, Bulrgermeister einen
Schwerpunkt der Verwaltung bei der Integration?
Koénnen diese beiden Fragen positiv beantwortet
werden, ist es sicherlich auch moglich, gemein-
sam ein Integrationskonzept fir den Kreis, die
Stadt zu entwickeln, dessen Umsetzung von al-
len gemeinsam getragen wird. Integration kann
so als Querschnittsthema auf allen Ebenen und
politisch verankert werden.

Die organisatorische Ebene
Zur organisatorischen Ebene gehort zunéachst

einmal die Schaffung struktureller Vorausset-
zungen fur die Verankerung der interkulturellen
Offnung/der Integrationspolitik in der Verwal-
tung und in den politischen Gremien. Das Thema
Integration sollte relativ weit oben z.B. als Stabs-
stelle, Facheinheit beim Burgermeister oder
Landrat angesiedelt sein. Diese Stelle muss das
Thema in die verschiedenen Aufgabenbereiche
bringen und als Querschnittsthema innerhalb
der Verwaltung und der Politik verankern.

Die Ebene der Beschaftigten

Hier geht es z.B. um Personalgewinnung und Per-
sonalauswahl: Wie erreiche ich Menschen mit
Migrationshintergrund als potenzielle Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter der Verwaltung? Wie
muss sich die Personalauswahl andern, damit
sie auch fur Bewerber/innen mit Migrations-

hintergrund gleichermafen durchlassig ist? Ein
weiterer Aspekt ist die Weiterbildung - Perso-
nalentwicklung der Beschaftigten im Bereich
der interkulturellen Kompetenz. In welchen Be-
reichen muss die interkulturelle Sensibilitat des
Handelns ausgebaut werden? Im Bereich der
FUhrungskrafte spielt das FUhren gemischter
Teams (Alter, Geschlecht, Religion, Herkunft, Be-
hinderung usw.), der Umgang mit Vielfalt in der
Belegschaft darlber hinaus eine wichtige Rolle.

Die politische Ebene
In den oOffentlichen Verwaltungen spielt die poli-

tische Ebene eine entscheidende Rolle und dies
gerade in Zeiten immer knapper werdender Fi-
nanzmittel. Die politische Ebene ist bei Veran-
derungsprozessen, die sich grundlegend auf die
Aufgaben der Verwaltung auswirken, zu beteili-
gen. Dabei sollte beachtet werden, dass Politik
frihzeitig und regelmaRig informiert wird und
der direkte Einfluss auf die einzelnen Umset-
zungsschritte im vorgegebenen Umfang bleibt.
Grundlegende Auswirkungen und Veranderun-
gen in der Verwaltung kdnnen nur unter Einbin-
dung der politischen Ebene umgesetzt werden.

Die Organisationskultur
Der Prozess der interkulturellen Offnung bedeu-

tet auch einen Wandel der Organisationskultur
und die Offnung der Regelangebote. Die Organi-
sationskultur wird gepragt unter anderem durch
die Fuhrungskrafte und die Beschaftigten, und
ist somit kontinuierlichen Veranderungen unter-
zogen, sie ,lebt“. Will ich Veranderungen in be-
stimmte Richtungen lenken, muss ich Zeit und
Geduld mitbringen und alle beteiligen. Veran-
derungen kdnnen nicht angeordnet werden, sie
mussen gelebt werden. Die Organisationskultu-
ren kobnnen von Verwaltung zu Verwaltung unter-
schiedlich sein, bleiben aber in einem gewissen
Rahmen der gesetzlichen Vorgaben und des Auf-
trags gegenuber der Gesellschaft.

Die diskursive Ebene
Fir die Projektentwicklung und -durchflihrung
ist es hilfreich, wenn man sich auf aktuelle
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Bundes- oder Landestrends und damit zusam-
menhangende Diskurse beziehen kann. Dies gilt
sowohl fur die Fuhrungsverantwortlichen, die
entscheiden, ob in einem bestimmten Aufga-
benbereich ein Projektantrag entwickelt und ge-
stellt wird, als auch fir die Beschéaftigten, die die
Durchfuhrung des Projektes unterstitzen sollen
bzw.in ihrer Arbeit davon betroffen sind. Die Ak-
zeptanz ist eher gegeben, wenn sich abzeichnet,
dass durch Trends auf Bundes- oder Landesebe-
ne auch andere Verwaltungen derartige Prozes-
se umsetzen. Dies gilt sowohl fir strategisch
politische Grundentscheidungen (von der ,Aus-
[anderpolitik“ zur ,Integrationspolitik“) als auch
fir Annahmen im Bereich der Organisationsent-
wicklung (Vielfalt, Diversity als positiv besetzter
Wert). Diese Trends und Diskurse werden dann
gerne von zentralen Akteuren als Argumentation
aufgegriffen.

Von der Kundenorientierung zur kultur-
kompetenten Kundenorientierung

Die interkulturelle Offnung einer Verwaltung for-
dert Veranderung im Verhalten der Beschaftig-
ten und in der Organisation. Mit jedem Veran-
derungsprozess gehen aber auch Widerstande
und Lernbarrieren einher, auf die im Aufsatz von
Alexander Scheitza und Suse During-Hesse in
diesem Band ndher eingegangen wird.

Wichtige Komponenten, die es zu beachten gilt,
sind:

Informationen mussen frihzeitig und um-
fassend moglichst an alle Bereiche und
Instanzen gegeben werden. ,Nichtwis-
sen“ kann Angste/Widerstande gegen das
Unbekannte auslésen und zu Barrieren
fuhren.

FOhrungskrafte miassen in den Prozess
eingebunden werden. Sie kdnnen Verande-
rungen voranbringen, ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter informieren, Angste neh-
men und Barrieren abbauen. Beschaftigte,

die Veranderungen einbringen wollen, sind
von der Zustimmung und Unterstitzung ih-
rer Fihrungskraft abhangig.

An bereits entwickelte Umsetzungsprozes-
se und Starken in Fachbereichen/kreisan-
gehorigen Stadten sollte angeknupft wer-
den. Sie sollten ausreichend wertgeschatzt
werden. Das bestarkt die jeweilige Fachein-
heit auf ihrem Weg und dargestellte positi-
ve Beispiele kdnnen Angste nehmen.

Beschaftigte mussen frihzeitig eingebun-
den werden. Ihnen sollte der Nutzen ver-
deutlicht werden. Ansonsten kénnten sie
sich verweigern. Wenn die Beschaftigten
sich dem Veranderungsprozess verwei-
gern, ist einerseits eine Veranderung nicht
umsetzbar und andererseits kann sich
dadurch das Betriebsklima erheblich ver-
schlechtern, was auch nach auf3en auf die
Birgerinnen und Bulrger negative Auswir-
kungen haben kann.

Der Kreis Recklinghausen und die kreisangeho-
rigen Stadte sind - jede flr sich - selbststandi-
ge Gebietskorperschaften mit eigener unmittel-
bar von der Bevdlkerung gewdahlter Vertretung.
Zwischen diesen Institutionen gibt es keine
Uber- oder Unterordnung. Sie arbeiten bei der
Erflllung offentlicher Aufgaben partnerschaft-
lich und eng zusammen.

Das Schaubild zeigt, dass bereits bei der umfas-
senden und fruhzeitigen Information aller Be-
reiche und Institutionen viele Aspekte bertck-
sichtigt und unterschiedliche Wege gegangen
werden mussen. Dies bestarkt noch einmal die
Annahme, dass es keine optimale Art und Weise,
keine geradlinigen Ablaufplédne und keine univer-
sell anwendbaren Strategien fur die Umsetzung
gibt. Immer muss auch die Wirkung mitbedacht
werden. Jede Verwaltung nimmt fur sich in An-
spruch, eine moderne und den Burgern gegen-
Uber aufgeschlossene Behorde zu sein, deren
umfangreiche Aufgabenbereiche allen Einwoh-
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Abb. 2:

nerinnen und Einwohnern zur Verfigung stehen.
Um von der Kreisebene her auf die Stadtebene
zuzugehen, und den Prozess der interkulturellen
Offnung anzustofen, muss zunachst der Blick
auf die unterschiedlichen Strukturen und Ver-
antwortlichkeiten fallen. Entscheidend fur den
Erfolg des Projektes ,Option - Kultur” ist, dass in
allen 11 Verwaltungen das Projekt der jeweiligen
Verwaltungsspitze vorgestellt und die Vorteile im
Einzelnen dargelegt wurden. Die Informationsge-
sprache mit den Verwaltungsspitzen waren Teil
der Projekttatigkeiten, sie waren aufwandig und
dauerten fast ein Jahr. Ohne diese Gesprache
ware beispielsweise die hohe Teilnahme an Wei-
terbildungsmaRnahmen nicht méglich gewesen.

Grundsatzlich kann eine Kreisverwaltung eine
wichtige Vorbild- und Impulsfunktion fur die kreis-
angehdrigen Stadte ubernehmen, aber nur dann,
wenn in der Stadt der Prozess der interkulturellen
Offnung aus Eigeninitiative heraus nicht bereits
viel weiter fortgeschritten ist. In diesem Fall steht

Unterschiedliche Verwaltungsebenen am Beispiel einer Kreisverwaltung

man der Initiative des Kreises eher skeptisch
oder sogar ablehnend gegenuber. Bei der Um-
setzung unterschiedlicher Projektaktivitaten (u.a.
Schulungen, Veranstaltungen, Arbeitskreise, Pro-
zessbegleitung in einzelnen Fachbereichen) kon-
nen distanzierende Haltungen und Reaktionen
auf unterschiedlichen Ebenen auftreten, welche
unter Umstanden eine Zusammenarbeit oder
Teilnahme hinauszdgern bzw. verhindern. Dies
kann auf der individuellen Ebene der Mitarbeiten-
den oder Fuhrungskrafte, auf der institutionellen
Ebene eines Fachbereiches und auf der kommu-
nalen Ebene Stadte - Kreis der Fall sein.

Auf kommunaler Ebene zwischen den Stadt-
und Kreisverwaltungen kann eine ablehnende
Haltung durch den unterschiedlichen Entwick-
lungsstand im Prozess der interkulturellen Off-
nung entstehen. Die einzelnen Verwaltungen
wollen nicht mit anderen gleichgestellt werden
und stellen zunachst einmal fest: ,Wir sind im
Offnungsprozess schon weiter, wir wissen wie es
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geht und brauchen keine zusatzliche Unterstut-
zung®. Auch wird von mancher Stelle distanzie-
rend hinzugefugt, ,Integration” sei Thema auf
stadtischer Ebene und nicht Kreisebene. Ein
maoglicher Vorteil in diesem umfangreichen und
dauerhaften Offnungsprozess Synergien zu nut-
zen und kreisweiten Transfer zu gestalten, liegt
aus dieser Perspektive nicht im Fokus.

Im Rahmen kreisweiter Interviews zum Thema
,Interkulturelle Offnung der Verwaltung“ wurde
auf der Ebene der Fachbereiche haufig das
Argument genannt: ,Wir behandeln alle gleich -
nach unserer gesetzlichen Grundlage®. Hieraus
wird ersichtlich, dass eine Orientierung an un-
terschiedlichen Bedurfnissen und Hintergrin-
den der Kundinnen und Kunden teilweise in den
Kontext gestellt wird Buargerinnen und Burger
nicht ,gleich®, bzw. nicht wie im Gesetz vorge-
schrieben, zu behandeln und dadurch eventuell
ZuU bevorzugen.

Das Streben nach interner Beachtung der eige-
nen Erfolge der jeweiligen Verwaltungseinheit
kann die Zusammenarbeit mit den unterschied-
lichen Fachbereichen beeinflussen. Einzelne
Fachbereiche wollen unter Umstanden mit eige-
nen Themen und Projekten Erfolge verzeichnen
und dadurch hervorstechen. Ein Querschnitts-
thema, wie das ,Managing Diversity“, hat es
in diesem Zusammenhang nicht Gberall leicht
Anklang zu finden. Moglich ist auch, dass ein-
zelne Fachbereiche, wie z.B. der Finanzbereich
oder das Bauamt, trotz ihrer Aufgabenbereiche
mit AuBenkontakt beanspruchen, ,grundsatzlich
nicht“ mit dem Thema ,Vielfalt“ in Berihrung zu
kommen und zunachst moégliche Anknupfungs-
punkte zum Projekt von sich weisen.

Auf der individuellen Ebene kann zum Beispiel
das Thema der interkulturellen Vielfalt nicht
bzw. nicht in seiner ganzen Reichweite (u.a. Her-
kunft, Alter, Geschlecht, Behinderung, gemisch-
te Teams) wahrgenommen werden oder aber es
besteht die Haltung: ,Warum soll ich mich veran-
dern und “die Anderen” nicht?“. In diesem Fall
wird die eigene mogliche Arbeitserleichterung

und hohere Zufriedenheit im Kundenkontakt,
die durch eine bewusste und professionelle Aus-
einandersetzung mit dem Thema ,Vielfalt er-
reicht werden kann, nicht als positive Verande-
rung gesehen. Die Teilnahme an interkulturellen
Schulungen wird von manchen Mitarbeitenden
damit gleich gesetzt, ein ,falsches Vorgehen*
einzugestehen: ,Wir machen alles richtig, wir
brauchen nicht weiter geschult zu werden!”.

Die Ressource ,Zeit“ wird als Barriere fur eine
engere Projektzusammenarbeit haufig ange-
fihrt. Es fehle an Zeit, die eigene Arbeit zu er-
ledigen, geschweige denn ,extra“ Aufgaben und
Themen mit aufzunehmen.

Dies alles gilt es, bei der Initiierung eines ge-
meinsamen Prozesses der interkulturellen Off-
nung einer Kreisverwaltung und zehn kreisange-
hoériger Stadtverwaltungen zu bericksichtigen.
Der Stand der interkulturellen Offnung innerhalb
der zehn Stadte ist unterschiedlich und auch die
flr diesen Prozess Verantwortlichen haben von
Stadt zu Stadt unterschiedliche Haltungen dazu.
Diese Unterschiedlichkeiten, ,diese Vielfalt®, gilt
es zunachst einmal zu erfassen und entspre-
chend zu berlcksichtigen. In der einen Stadt
ist zum Beispiel der Burgermeister selbst der
L,Hauptakteur®, es gibt ein Bindnis der Zusam-
menarbeit im Bereich Integration, die Beschaf-
tigten werden umfanglich interkulturell sensibi-
lisiert und die Stellenauswahlverfahren werden
verandert. In einer anderen Stadt nimmt sich
eine einzelne Stabsstelle dieses Themas an.
Sie alle wollen und sollen entsprechend ihres
aktuellen Standes bericksichtigt werden. Die
Prioritaten bei der Aufgabenstellung innerhalb
der Verwaltung wirken sich auf den Projektver-
lauf aus. So konnten z.B. bei der ersten Vorstel-
lungsrunde des Projektes ,Option - Kultur“ auf
der Verwaltungsvorstandsebene nur drei kreis-
angehorigen Stadte erreicht werden. Durch wei-
tere Zugangswege, wie z.B. Verantwortliche fr
das Personal, die Gleichstellung, Beauftragte fur
Menschen mit Behinderung, die gezielte Anspra-
che einzelner Fachbereiche oder das Anbieten
von spezifischen Fachthemen, konnten mogliche
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Blockaden auch in den anderen Stadten ausge-
raumt werden. Es kann also im laufenden Pro-
jektgeschehen auf eventuelle Hemmnisse und
eine ablehnende Haltung eingegangen werden.
Einige hilfreiche Ansatzpunkte fir den Umgang
mit auftretenden Hemmnissen konnten im Rah-
men der dreijahrigen Laufzeit von ,Option - Kul-
tur” festgehalten werden.

Die eher landlich geprégten und kleineren Kom-
munen konnten durch den breiten “Diversity-
Ansatz” folgende Ansatzpunkte fiir sich finden:
»,Das Aushdngeschild der Verwaltung®, ,Der Um-
gang mit psychisch “auffalligen™ Blrgerinnen
und Bdrgern“und ,Der Umgang mit unterschied-
lichen Altersstrukturen in gemischten Teams*.

Verwaltung ist nicht gleich Verwaltung!

So hat sich der thematisch breite ,Diversity-
Ansatz” positiv darauf ausgewirkt, dass auch land-
lichere Kommunen mit sehr geringem Anteil an
zugewanderter Bevolkerung AnknUpfungspunkte

fir einen interkulturellen Offnungsprozess in
ihrem Hause finden und kommunizieren konn-
ten. Es hat zu Beginn des Projektes etwas Zeit
und Informationsarbeit gekostet, den Begriff
LKultur“ auch mit kulturellen Unterschieden auf-
grund des Alters, der Sozialisation oder aber
der beruflichen Erfahrung zu verknUpfen. Hier-
durch konnten Ausgangspunkte fur die Zusam-
menarbeit mit den verschiedensten Bereichen,
wie z.B. Hilfe zur Pflege, das Straflenverkehrs-
amt, der Kommunale Betriebshof und das Lohn-
blro, aufgezeigt und aufgegriffen werden.

In den gréBeren Verwaltungseinheiten konnten
Uber den “Diversity-Ansatz™ gemeinsame Pro-
jektaktivitdten mit den Kolleginnen und Kolle-
gen der Querschnittsfelder “Die Gleichstellung
von Frauen und Ménnern~, “Beschéftigte mit
einer Behinderung®, “Gesundheitsférderung”
und “Tourismus fiir alle~ umgesetzt werden.

Vielfalt fuhrt!
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Abb. 3: Darstellung der Reichweite des , Diversity-Ansatzes* im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit
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Abb. 4:  Einladung zu einer Auftaktveranstaltung fur die Fihrungskrafte aller elf Verwaltungen im Kreis

umfangreichen Re-Strukturierung und der An-
passung vorhandener Handlungskonzepte ge-
meinsam getragen werden. Somit kann ein
Lbunter Strauf’“ an erprobten Manahmen und
an neuen Zugangswegen zur vielfaltigen Gesell-
schaft kreisweit angeboten und von den Kom-
munen passgenau eingesetzt werden.

Drei Kommunen haben schwerpunktméfig
den Aspekt ,Vielfalt bei der Nachwuchsre-
krutierung” Uber eine kreisweite Zusammen-
arbeit von Personal- und Ausbildungsverant-
wortlichen verfolgt. Ein Ergebnis dieser
gemeinsamen Arbeit ist ein Probetest - “test
the test™ - zum Einstellungstest der Verwal-
tung. Dieser Probetest wird allen Kommunen
im Kreis zum Transfer zur Verfigung gestellt.

Die Fragestellung: ,Was passiert, wenn wir nicht
aktiv werden?* und das Ruckfuhren auf gesell-
schaftspolitische Verdnderungen, wie der demo-
grafische Wandel, richten an gegebener Stelle
den Blick auf eine Notwendigkeit. Namlich die

Man muss das Rad nicht neu erfinden!

Far die Kommunen im Kreisgebiet mussen
Synergieeffekte einer kreisweiten interkulturel-
len Offnung als Gewinn fiir die Region und somit
alle Einwohnerinnen und Einwohner gleicher-
mafRen wahrgenommen werden. Durch Trans-
ferangebote und Best-Practice-Beispiele direkt
L,vor der Haustir“ kann die Anstrengung der

absolute Notwendigkeit sich als Kommune mit
den veranderten und sich verdndernden gesell-
schaftlichen Strukturen auseinanderzusetzen
und die eigenen Handlungskonzepte im Rahmen
eines Offnungsprozesses daran anzupassen.
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Abb. 5:  Grafik zur ,Diskriminierenden Gleichbehandlung*

Im Rahmen von kreisweiten Interviews mit
Vertreterinnen und Vertretern von Migranten-
organisationen wurde unter Anderem als Zu-
gangsbarriere zur Verwaltung als Arbeitgeberin
genannt, dass das Auswahlverfahren im 6ffentli-
chen Dienst nicht transparent sei. Es wiirde ver-
mutet, dass man hierflir die deutsche Staatsbdir-
gerschaft oder auch personliche Kontakte in die
Verwaltung bendtige. Aus diesem Grund wirden
Jugendliche ihre Chancen bei einer Bewerbung
von vorneherein als sehr schlecht oder als nicht
existent einstufen, sich gar nicht erst bewerben
und sich z.B. fir ein Studium entscheiden.

Wir behandeln alle gleich?!

Die ,verwaltungskulturelle Brille* muss dafur
gescharft werden, dass eine vermeintliche
»,Gleichbehandlung”, welche die unterschied-
lichen Voraussetzungen und den unterschied-
lichen Wissensstand der Zielgruppen nicht in
den Blick nimmt, zu einer ,diskriminierenden
Gleichbehandlung“werdenkann.Gleichheitkann
hier nur dadurch hergestellt werden, dass Unter-

schiede wahr- und ernst genommen werden.
Eine Sensibilisierung fur unterschiedliche Zu-
gangsbarrieren zu Dienstleistungen oder zur
Verwaltung als Arbeitgeberin, welche von innen
heraus eventuell nicht vermutet werden, kann
eine unbewusste Benachteiligung aufdecken
und eine Grundlage fur alternative Handlungs-
optionen bilden. Interviews mit Multiplikatoren
von Migrantenorganisationen oder ,Migranten-
Communities® kénnen bei wissenschaftlicher
Auswertung Mitarbeitenden einer Verwaltung
eine Art ,Perspektivenwechsel“ ermaglichen.
Der Blick kann fur existierende Barrieren und
Hurden gescharft werden, die sonst unbewusst
und unerkannt zu Ausgrenzung und Nichtbetei-
ligung fuhren. Dieser ,Perspektivenwechsel”
spielt sowohl eine entscheidende Rolle fur die
Ausgestaltung einer ,Ausbildungs- und Nach-
wuchsrekrutierung unter interkulturellen Aspek-
ten“ als auch bei dem Wunsch ,Transparenz der
Tatigkeiten in einer Verwaltung® herzustellen
sowie eine Zusammenarbeit mit multikulturel-
len Vereinen und Multiplikatoren vor Ort auf-
zubauen.
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Neben einer Schulungsreihe speziell flir Schulsozialarbeitende und einem Workshop “Tourismus -

uneingeschréankt”

wurde mit dem Fachbereich “Jugend”
ein Workshop entwickelt, der sowohl Themenfelder wie ,Rollenbilder in der Familie®,

aus einer Kommune partizipativ
L~Kultur-

spezifische Sicht von Krankheit” als auch ,Interkulturell sensible Anamnese” flr die unterschied-

lichen psychosozialen Beratungsstellen beinhaltet.

Fertige Rezepte schmecken nicht jedem!

Einzelne Fachbereiche mussen eventuell Uber
wiederholte, individuelle Ansprache Uber ver-
schiedene ,Kanale* und Kommunikationswege
auf den Mehrgewinn des ,Managing Diversity“
gestoflen werden. Die zeitliche Abstimmung mit
den laufenden Aufgaben und Anforderungen im
Fachdienst kann nur seitens der Organisation und
nicht von aufien beeinflusst werden. Vielmehr
kdnnen positive Beispiele von Fachbereichen, die
bereits aktive Schritte in Richtung ,Offnung* ge-
gangen sind, bei anderen Vertrauen aufbauen,

um sich auf den Offnungsprozess weiter einzu-
lassen. Eine partizipative Gestaltung der Schu-
lungsangebote und der jeweils gewlinschten Maf-
nahmen schafft ebenfalls ein solches Vertrauen
und bestarkt den Wunsch danach, das, was man
selber mitgestaltet hat, weiterzufihren und fest in
die eigene Arbeit zu implementieren. Eine indivi-
duelle Absprache zwischen den Akteuren vor Ort
und den Trainer/innen lasst sich nicht beilaufig er-
reichen und sollte einen eigenen Platz im Arbeits-
paket ,Aus- und Weiterbildung® bekommen.

Trainingsangebote zur interkulturallen Kompetenzentwicklung = === mm

UP“'M Kultur

Thema:
Grundlagentraining zum Erwerl interkultureller Kompetenzen
in der psychosazialen Arbeit,

EHTmlnkqsumhutmﬁhtﬁtﬁﬂnuﬂmﬂde

Erwert von Grundlagen interkultureller
Handlungskompetens

¢ Aussinandersetrung und Sensibiliseerung fr elgena
Wertvorstellungen und Wahrnehmungen

# Ermerh von Kenninissen (ber Migrationshintengeinde
und —phancmens

s Kennenlernen von Inferventionsmiglichkeiten

= Entwackiung von Lisungssirategien flr interkuliured
peprdgte Konflikte und Missverstindnicse

= Entwickiung von Lisungssirategien im Limgamg mit
psychischen Stfirungen bow, Erkrankungen

« Sensibilisienung fir Aspekte der migrantenspezifischen
Gesprachefilhrung

«  Unterstltzung des Selbstreflexionsprozesses durch
interkulturelles Feadback

#  Amwendung in der Praxis

Zielgruppe

Berirkssozialarbeiter der Sffentiichen Vermaltung und anders
intEressiente Gruppen

Zeftrahmen

Max, 16 TN

2 Tage 4 8 Stunden, je nach inhalticher Ausgestaliung kann der
Zeitrahmen erweitert werden

Personalbedarf 1 Trainerdn

Raumlichkeiten [Raumbedarf

Inhouse-Schulung oder in extemen Raumichkeiten |

Abb. 6:

Ausschnitt aus einem Trainingsangebot flr Mitarbeitende in der psychosozialen Arbeit
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Die Mundpropaganda unter den Beschéaftig-
ten der Kommunen ist nicht zu unterschatzen.
Besonders die Akzeptanz und Inanspruchnah-
me von Workshops und spezifischen Weiterbil-
dungsangeboten ist auf diese Weise kreisweit
zu streuen. Auch kreisweite Arbeitskreise wie,
z.B. der Gleichstellungsbeauftragten und der
Ausbildungsleitungen, kébnnen eine kreisweite
Wirkung der interkulturellen Offnung férdern.
So konnten durch Kontakte zu Kolleginnen
und Kollegen aus dem Bereich Ausbildung
kreisweite strukturelle Veranderungsprozesse
in Gang gebracht werden.

»Ach, das konnte Dich auch interessieren!“

Die direkte Zuordnung des Themas ,interkultu-
relle Offnung der Verwaltung“ zum Fachdienst
,Landratsangelegenheiten“ zeigt, dass die Ver-
waltungsspitze den Veranderungsprozess mit-
trdgt und diesen als notwendig und zukunftswei-
send fur die Verwaltung sieht.

Wie kann der Gedanke, sich auf die Vielfalt an
Betroffenen und an Besuchern noch besser ein-
zustellen und diese aktiv einzubinden, bei ei-
nem kreisweiten Projekt gleichermafien auf den
Tisch von rund 7.000 Beschaftigten in 11 Ver-
waltungen gebracht werden?

Besonders auf der Ebene der Beschéftigten ha-
ben positive Beispiele, im Sinne eines ,Agen-
tennetzes” fir die Offnung der Regelangebote,
eine Wirkung auf andere Beschaftigte. Jede Zu-
sammenarbeit/jeder Arbeitsprozess, in dessen
Rahmen auch uber ,Vielfalt“ und Unterschiede
gesprochen und nachgedacht wird, tragt den
Gesamtprozess ein Stlickchen weiter. Durch die
Implementierung des Ansatzes “Durch Vielfalt
lernen - in Vielfalt leben: Interkulturelle Hand-
lungskompetenz flr lhren Arbeitsalltag” in die be-
reits bestehenden Schulungsangebote des kom-
munalen Weiterbildungstragers, welche kreisweit
allen Beschaftigten offen stehen, konnten viele
kleine ,Schneeballe” ins Rollen gebracht und das
Thema ,Vielfalt“ spruchreif gemacht werden.

Lotsinnen und Lotsen in den Héausern der
Sozialen Leistungen (siehe gleichnamiger Ar-
tikel in dieser Broschire) sind in den Kommu-
nen sowohl Ansprechpartner fiir die heterogene
Kundschaft, mit teilweise komplexen Problem-
lagen, als auch fur die Kolleginnen und Kolle-
gen der jeweiligen Fachbereiche. Aus diesem
Grund haben die Lotsinnen und Lotsen im
Rahmen des Projektes intensiv an Seminaren
zur interkulturellen Kompetenz in unterschied-
lichen Handlungsbereichen teilgenommen. So
konnte eine Lotsin den Kolleginnen und Kol-
legen im Jobcenter das Verhalten mancher
arabischer Kunden, welche wiederholt ohne
Termin den Sachbearbeiter bei der Arbeit stor-
ten, sich mit einer Nachfrage persoénlich zeig-
ten und sich dann wieder verabschiedeten,
verstandlicher machen. Die Kolleginnen und
Kollegen konnten erkennen, dass ein solches
Verhalten im Heimatland der Kunden z.B. not-
wendig sei, um sich in Erinnerung zu bringen
und Bereitschaft und Engagement zu zeigen,
damit eine Unterstltzung durch die Behdrde
stattfinde. Durch das neue Verstandnis konnten
die Beschéftigten das Verhalten nicht mehr als
Laufdringlich und ,unverschamt* einstufen. Sie
konnten den Kunden die Unterschiede erldutern
und erklaren, dass die Akte in jedem Fall bear-
beitet werde und dies auch ohne persénliche
Anwesenheit der Kunden sicher der Fall sei.

,Warum soll ich mich verandern und “die
Anderen” nicht?“

Ablehnende Haltungen auf der individuellen Ebe-
ne sind bekanntlich von aufien schwer zu ver-
andern. Das Zusammenspiel von personlichen,
gruppendynamischen und fachlichen Faktoren
ermoglicht es nicht jedem Mitarbeitenden einen
offenen Zugang zum Thema ~Diversity” zu be-
kommen. So ist es ein Unterschied, ob man sel-
ber bereits gute Erfahrungen in einem alters-
und sprachgemischten Team gemacht hat, im Be-
reich Auslanderangelegenheiten oder der Jugend-
berufshilfe arbeitet oder aber bei der Feuerwehr
mit einem festen Teamzusammenhalt auch sehr
brenzlige und belastende Situationen bewaltigen
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muss. Es sollte jedoch nicht unversucht bleiben
herauszustellen, in welchem MafRe die eigene
Arbeit unter der Berucksichtigung unterschied-
licher Denk- und Handlungswege erleichtert wird
und auch zu einer effektiveren Arbeitsweise ent-
wickelt werden kann. Effektiveres Arbeiten kann
hierbei bedeuten, dass ich mich auf der emoti-
onalen Ebene in bestimmten Situationen nicht
mehr angegriffen fuhle, weil ich eine Handlungs-
weise vor dem Hintergrund einer anderen Wer-
tehaltung besser verstehen kann. Gleichzeitig
kann ich die Kommunikation aufrecht erhalten
und somit mein Ziel im Auge behalten und die-
ses an gegebener Stelle meinem Gegenuber so
erklaren, dass er oder sie es ebenfalls besser ver-
stehen kann. Effektiver heift also auch, tber ein
gemeinsames Verstandnis die Motivation fur eine
Zusammenarbeit aufrecht zu erhalten.

Dadurch, dass ich Missverstandnisse und , Nicht-
Verstehen® meines Gegenubers im direkten Ge-
sprach schneller erkenne und angemessen an-
sprechen kann, vermeide ich es Arbeitsschritte
doppelt oder dreifach zu wiederholen und zusatz-
liche Arbeit, z.B. durch zusatzlichen Schriftver-
kehr, zu bekommen.

Gerade der personliche Zugewinn fur den ein-
zelnen Mitarbeiter und die einzelne Mitarbeite-
rin in puncto Arbeitserleichterung stellt einen
Schlissel dar, der die Offnung der Angebote auf
der Ebene der Beschéaftigten und der direkten
kulturkompetenten Zusammenarbeit real und
spUrbar werden lasst. Leider ist er - ,der per-
sonliche Zugewinn“ - nicht Uber Allgemeinpos-
ten zu erreichen. Das eigene ,kulturkompetente
Pflanzchen* braucht nicht zuletzt einen aufmerk-
samen Blick auf die eigene Tatigkeit, regelmafi-
ge Pflege und das Vertrauen, dass seine Pflege
auch auf andere eine tragende Wirkung hat.

Fazit

Zusammenfassend lasst sich sagen: Wenn es in
einer Verwaltung die politische Forderung nach
der interkulturellen Offnung gibt, die der Landrat

sofort aufgreift und zur Chefsache macht, kann
ein gesteuerter und transparenter Veranderungs-
prozess eingeleitet werden, der aber wiederum
nur dann umsetzbar ist und Erfolge zeigt, wenn
die Beschaftigten von dessen Notwendigkeit
Uberzeugt werden kdnnen und ihn unterstitzen.

Wichtig sind Anhalts- und Zielpunkte fir konkrete
Schritte und Mafnahmen. Es gibt nicht die eine
und richtige MaBnahme zur Implementierung
und es existieren auch keine allgemein anwend-
baren Strategien fur die Umsetzung. Ansetzen
muss man an den lokalen Gegebenheiten und
flr die jeweilige Verwaltung muss ein eigenes
und individuelles Konzept entwickelt werden.

Wichtig ist daher immer, nicht das Aufzeigen von
Problemen in den Mittelpunkt zu stellen, son-
dern vor allem die Potenziale und Moglichkeiten
sichtbar zu machen, die das BerUcksichtigen
und Erkennen von Vielfalt mit sich bringt.

Die Implementation von Prozessen der interkul-
turellen Offnung von Verwaltung kann nur ,top
down“ und gleichzeitig ,bottom up® erfolgen. In-
terkulturelle Offnung kann nicht einfach ange-
ordnet werden, denn damit ware die Wahrschein-
lichkeit sehr grof3, dass diese sensiblen Prozesse
von unten ausgebremst werden. Allerdings kann
interkulturelle Offnung auch nicht nur von unten
organisiert werden, denn die Unterstlutzung der
Verwaltungsspitze ist unabdingbar. Daher ist es
wichtig, parallel zu Informationsveranstaltungen
mit FUhrungskraften in der Breite Uber das Pro-
jekt zu informieren, Diskussionen anzustof3en und
maoglichst an vielen Orten auf das Projektziel und
die Aktivitdten hinzuweisen. Auch Interviews mit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der einzelnen
Verwaltungseinheiten tragen zur Informierung der
Verwaltungsbelegschaft bei. Diese Interviews ha-
ben nicht nur die Funktion Meinungen und Anre-
gungen zu den Projektaktivitaten abzufragen, sie
haben auch eine Sensibilisierungsfunktion: Inter-
views bieten immer auch Méglichkeiten, bei denen
sich der oder die Interviewte mit dem jeweiligen
Thema auseinandersetzen oder informieren kann.



,Keine einfache Aufgabe ...“ - Interview zu den Erfahrungen und Perspektiven der interkulturellen Offnung der Polizei 35

,Keine einfache Aufgabe ...“ - Interview zu den Erfahrungen
und Perspektiven der interkulturellen Offnung der Polizei

W. Rainer Leenen & Peimaneh Nemazi-Lofink

UBER DIE INTERVIEW-PARTNER:

Sie beide leiten aktuell Projekte, die sich mit
der interkulturellen Offnung bei der Polizei be-
schaftigen. Bitte erklaren Sie uns, womit Sie
sich in diesen Projekten genau befassen.

Peimaneh Nemazi-Lofink: In unserem Projekt
JVielfalt in der Polizei - ViP“ unterstutzen wir
einen Paradigmenwechsel sowie die Steigerung
von Vielfalt im Polizeiprasidium Mainz. Aufler-
dem haben wir die interkulturelle Sensibilisie-
rung von Polizeibeamt/innen in der Rekrutie-
rungs- und Einstellungspraxis durch Seminare
unterstitzt und eine Steigerung der Wertschat-
zung der Kompetenzen von Polizist/innen mit
Migrationshintergrund sowie eine Erhohung
der Zahlen von Bewerber/innen mit Migrations-
hintergrund gefdrdert. In Migrant/innencom-
munities mochten wir durch direkte Ansprache
Vorbehalte gegentber der Polizei abbauen und
Brucken schlagen.

W. Rainer Leenen: Unser Institut hat sich in den
letzten Jahren vor allem mit einem dreijahrigen

Peimaneh Nemazi-Lofink ist seit dem Jahr 2000 Leiterin
des Instituts zur Férderung von Bildung und Integration
(INBI). Sie leitet seit vielen Jahren erfolgreich Projekte
im Bildungs-, Ausbildungs- und Integrationsbereich.
Dabei arbeitet sie eng mit Ministerien und Akteuren
des Arbeitsmarktes zu interkulturellen - und bildungs-
politischen Themen zusammen.

Rainer Leenen war von 1998 bis 2013 Leiter des Forschungsschwerpunktes
Interkulturelle Kompetenz der FH Koln. Er hat flr verschiedene Organisationen
interkulturelle Trainings- und Entwicklungsprojekte durchgefuhrt. Seit Mitte der
1990er Jahre kooperiert er mit Polizeiorganisationen zu interkulturellen Themen.

Projekt zum Thema Umgang mit Diversitat in der
Polizei befasst. Aktuell sind wir wiederum in ei-
nem dreijahrigen XENOS-Projekt mit dem Perso-
nalauswahlverfahren der Polizei NRW beschéaf-
tigt. Kooperationspartner war und ist aktuell das
Landesamt fur Ausbildung, Fortbildung und Per-
sonalangelegenheiten (LAFP).

Herr Leenen, Sie kénnen auf eine lange Ge-
schichte der Arbeit mit der Polizei zuriickbli-
cken: Wie hat sich die Organisation Polizei in
den vergangenen Jahrzehnten hinsichtlich der
Auseinandersetzung mit interkulturellen Frage-
stellungen verandert?

W. Rainer Leenen: Wir glauben, drei Hauptpha-
sen der Entwicklung erkennen zu kénnen. In der
ersten Phase - wir arbeiten mit Polizeiorganisa-
tionen seit Mitte der 1990er Jahre zusammen
- war ein Grof3teil der Organisationen vor allem
damit beschéaftigt, die Notwendigkeit interkultu-
reller Qualifizierung zu leugnen und die Bedeu-
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tung des Themas herunterzuspielen. Das hatte
sicherlich mit der sogenannten Vorwurfslage
zu tun: In verschiedenen Bundeslandern (vor
allem in Hamburg und in Berlin) war die Polizei
nachweislich in fremdenfeindliche Ubergriffe
verstrickt und ein Teil der Organisation sah in-
terkulturelle Qualifizierungen als Eingestandnis
einer solchen Tendenz zum Fehlverhalten. Erst
in einer zweiten Phase hat sich eine nlchterne
Anforderungsanalyse durchgesetzt. Interkultu-
relle Kompetenz im Umgang mit dem polizeili-
chen Gegenuber gilt spatestens seit Anfang des
neuen Jahrtausends als selbstverstandliche An-
forderung im Polizeiberuf. Eine dritte Phase ist
nach unserer Einschatzung durch unser gemein-
sam mit dem LAFP durchgefihrtes Projekts ,In-
terkulturelle Qualifizierung und Férderung kultu-
reller Diversitat in der Polizei NRW* eingelautet
worden: Interkulturelle Kompetenz spielt inzwi-
schen nicht langer nur im AuBenkontakt der
Organisation eine Rolle, sondern wandert als
Daueranforderung gleichsam in das Innere der
Organisation hinein. Eine erfolgreiche, produkti-
ve Gestaltung von Diversitat wird zu einer wich-
tigen Aufgabe, nicht nur fur die Leitungsebene,
sondern auch fir alle Kollegen in ihrem berufli-
chen Alltag. Allerdings ist das Bewusstsein fur
diese neue Herausforderung naturgemafd noch
sehr unterschiedlich: Fir grofle Polizeiprasidien
in stadtischen Ballungsraumen stellt sich die Si-
tuation anders dar als fur die Kreispolizeibehor-
den im landlichen Raum.

Welche Widerstande haben Sie von Seiten der
Organisation und ihren Mitgliedern erlebt?

W. Rainer Leenen: Es ware unseres Erachtens
nicht ganz richtig, den anfanglichen Widerstand
gegen das interkulturelle Thema nur inhaltlich-
thematisch zu erklaren. Als burokratische Grof3-
organisation haben sich in den Kernbereichen
auch Mitglieder der Organisation in ihrer Definiti-
on von erfolgreicher Arbeit, in ihrer Deutungsho-
heit von Problemerkennung und guter interner
Weiterbildung etc. bedroht geflhlt. Bezeich-
nenderweise war der Tenor des Widerstands in
dieser Anfangszeit: ,Das machen wir doch alles
schon. Das ist fur uns doch gar nichts Neues®“.
Obwohl das natlrlich nicht wahr war: Ich kann
mich an ein zweitagiges Fortbildungsmodul der
Polizei mit den bezeichnenden Themen: ,Aus-
landerfeindlichkeit. Rechtsextremismus - Links-
extremismus. Schwule - Lesben.” erinnern.

Das hatte natlrlich mit unserem Konzept der
interkulturellen Kompetenzvermittlung rein gar
nichts zu tun. Man muss berlcksichtigen, dass
zu dieser Zeit die Polizei ihre Weiterbildung fast
ausschlieflich mit internen Personalressourcen
bestritten hat und das Know-How von externen
Sozialwissenschaftlern und Weiterbildnern/Trai-
nern nicht regelmagig genutzt wurde. In dieser
Hinsicht kénnen wir einen ganz bedeutsamen
Wandel in der Organisation beobachten. Die alte
Tendenz zu einer fast hermetischen Selbstge-
nugsamkeit ist von einer Bereitschaft abgeldst
worden, mehr und mehr auch professionelles
Know-how aus anderen gesellschaftlichen Be-
reichen einzubeziehen.

Peimaneh Nemazi-Lofink: Wir haben die Erfah-
rung gemacht, dass die Fuhrungsebene des Po-
lizeiprasidiums Mainz Interesse daran hat, die
interkulturelle Offnung der Behérde voran zu
treiben und durch verschiedene MafSnahmen-
komponenten zu fordern. Problematisch fanden
wir jedoch, dass dieses Engagement und der
ausdruckliche Wunsch nach einer interkulturel-
len Offnung der Polizei sich nicht wie ein roter
Faden durch die gesamte Organisation hindurch
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zieht, sondern im Mittelbau und an der Basis
haufig deutlich weniger ausgepragt ist bzw.
weniger dringend wahrgenommen oder sogar
abgelehnt wird. Insgesamt haben wir bei relativ
vielen Seminarteilnehmenden festgestellt, dass
sie von sich aus keine Notwendigkeit sehen, an
Sensibilisierungsangeboten zum Thema Diversi-
ty und interkulturelle Kompetenz teilzunehmen,
andere wiederum sind sehr offen und engagiert.

Gibt es nach lhrer Einschatzung Besonderhei-
ten, die die Polizei von anderen Verwaltungs-
organisationen unterscheidet und die man bei
der Zusammenarbeit mit Polizeiorganisationen
beriucksichtigen muss?

Peimaneh Nemazi-Lofink: Die Polizei hat als Exe-
kutivorgan und Strafverfolgungsbehdorde die Auf-
gabe Sicherheit und Ordnung zu gewahrleisten.
Dieser Auftrag unterscheidet sie grundsatzlich
von anderen Verwaltungsbehdrden, nicht nur
weil ein grofler Teil der Mitarbeitenden der Poli-
zei, namlich die Beamt/innen im Wechseldienst,
sich standig in Bedrohungssituationen wieder-
findet. Bei der Polizei gibt es im Vergleich zu
anderen Verwaltungsbehdrden eine besonders
ausgepragte hierarchische Ordnung, die norma-
lerweise von allen Beteiligten vergleichsweise
streng eingehalten wird. Kommunikationswege
sind starker als anderswo durch die vertikale
ausgerichtete Struktur festgelegt. Es scheint Re-
geln und vorgegebene Abldufe fur alles zu ge-
ben. Das ist auch einer der Grinde, warum die
interkulturelle Offnung, die immer auch darauf
ausgerichtet ist, alte Strukturen aufzubrechen
und zu verandern, nicht gerade leicht fallt.

W. Rainer Leenen: Die Polizei ist meiner Mei-
nung nach organisationskulturell ein wenig
zwitterhaft: Auf der einen Seite hat sie viele
Gemeinsamkeiten mit anderen Verwaltungsor-
ganisationen: Die Selbstgewissheit einer ,un-
sterblichen Organisation®, die Orientierung an
festen Ablaufen und Regeln, die Uberbetonung
des Gleichheitsprinzips Auf der anderen

Seite haben Polizeibeamte vergleichsweise viel
Entscheidungsfreiheit: In kritischen Einsatzsitu-
ationen ist Eigeninitiative gefragt und es muss
individuell groRe Verantwortung Ubernommen
werden. Das kann ausgesprochen brisant sein
und von daher ist Vertrauen zum Kollegen/zur
Kollegin eine derart zentrale Anforderung. Noch
starker ausgepragt als bei anderen Verwaltungs-
organisationen ist sicher die Sorge vor einem
negativen Bild in der Offentlichkeit.

Peimaneh Nemazi-Lofink: Das kann ich nur be-
statigen: Uns wurde gelegentlich groes Miss-
trauen entgegen gebracht. Es bestand die
Befurchtung, es konnten Interna nach auflen
getragen werden, die nur durch zahlreiche Ge-
sprache und andere vertrauensbildende Maf3-
nahmen abgebaut werden konnte.

Wo steht die Polizei Ihrer Meinung nach heute
in Sachen interkultureller Offnung?

Peimaneh Nemazi-Lofink: Insgesamt kann ich
sagen, dass es auch seitens der rheinland-
pfalzischen Polizei ein klares Bewusstsein flr
die Notwendigkeit der interkulturellen Offnung
der Behorde gibt. Ein Teil der Fuhrungsebene
des Polizeiprasidiums Mainz hat grofes Inte-
resse daran, die interkulturelle Offnung zu
fordern. Nichtsdestotrotz: Es gibt im Vergleich
zur Gesamtbevodlkerung prozentual immer noch
sehr wenige Polizeibeamt/innen mit Migrations-
hintergrund. Wenn die Polizei aber weiterhin
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eine Burger/innenpolizei sein mdchte, muss sie
sich anstrengen, die immer weiter zunehmende
Diversitat der Gesellschaft auch in den eigenen
Reihen widerzuspiegeln. Das Polizeiprasidium
Mainz hat diese Notwendigkeit erkannt. Hier
steht ein Paradigmenwechsel an: Weg von der
Defizitperspektive, hin zu einer Ressourcen-
orientierung, die die Kompetenzen von Bewer-
ber/innen und Kolleg/innen mit Migrationshin-
tergrund anerkennt und fur die Leistungsfahig-
keit der Polizei als wertvoll erachtet.

W. Rainer Leenen: In unserem Diversity-Projekt
sind wir zu der Schlussfolgerung gekommen,
dass sich die Polizei als Organisation um mehr
Diversitat bemihen muss. Sie wird es aber in
absehbarer Zeit nicht schaffen, ein “Spiegel-
bild der Gesellschaft” zu sein. Wenn sie das zu
krampfhaft versuchen sollte, z.B. mit Quotie-
rung, wird sie es mit organisationskulturellen
Friktionen bezahlen mussen. Das ist die Lehre,
die man aus englischen und niederlandischen
Erfahrungen ziehen muss. Mehr Diversitat kann
unter Kreativitats- und Problemlésungsgesichts-
punkten ein grofRer Vorteil sein. Die Organisation
wird aber auch mehr interne Spannungen bewal-
tigen mussen und ein Diversitdtsmanagement
sowie entsprechende Qualifizierungsangebote
aufbauen mussen, um das zu bewaltigen.

Bei Polizeibeamten mit Migrationshintergrund
gab es in der Vergangenheit tatsachlich eine
starke Tendenz, nicht auffallen zu wollen. Nach
unseren Erfahrungen in NRW ist hier ein deut-

licher Wandel im Gang. Polizeibeamte mit Mig-
rationshintergrund treten zunehmend selbstbe-
wusster auf. Dies hat moglicherweise damit zu
tun, dass die Gruppe zahlenmaflig wachst. Es
hat aber auch mit einem Kultur- und Bewusst-
seinswandel zu tun. So hat z.B. die Polizei in
NRW mit dem jahrlichen ,Tag der Kulturen®
Polizeibeamten mit Migrationshintergrund ein
Forum der offentlichen Selbstdarstellung und
kritischen Reflektion zur Verfigung gestellt. Und
ich denke unsere Sensibilisierungsangebote zu
diesem Thema haben auch ein wenig dazu bei-
getragen.

Wie kann man trotz dieser Vorbehalte, die Sie
beide beschrieben haben, einen interkulturel-
len Offnungsprozess vorantreiben?

Peimaneh Nemazi-Lofink: Fur den ganzen Pro-
zess ist es sehr wichtig, dass man einige en-
gagierte Kooperationspartner findet, die notige
Veranderungen von innen heraus vorantreiben.
Personen auf der FUhrungsebene der Polizei
spielen ohnehin unserer Erfahrung nach eine
sehr grofle Rolle fur das Gelingen von Projekten
und MafRnahmen wie sie im Kontext der BemU-
hungen um die interkulturelle Offnung der Poli-
zei durchgefuhrt werden. Wir haben in unserem
Projekt sehr positive Erfahrungen bei der Zu-
sammenarbeit mit der Leitungsebene gemacht.
Insbesondere der Prasident des Polizeiprasidi-
ums Mainz engagiert sich auferordentlich stark
fir das Thema ,Interkulturelle Offnung* in sei-
ner Behdrde. Wir waren ehrlich gesagt etwas
Uberrascht davon, wie grofs der Wille zur inter-
kulturellen Offnung und Férderung von Vielfalt in
der FUhrungsetage des Polizeiprasidiums Mainz
ist. Hier ist uns eine deutlich gréRere Offenheit
und mehr Engagement als in anderen Verwal-
tungsbehdrden und auch Ministerien begegnet.
Unsere Kooperationspartner, auch in der H6he-
ren Berufsfachschule Polizei und Verwaltung in
Bad Kreuznach haben stets bei unseren Vor-
schlagen und Aktivitaten ,mitgezogen” und sich
daflr eingesetzt.
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W. Rainer Leenen: Die Rolle der Fihrung der Or-
ganisation ist in der Tat sehr wichtig. Uns scheint
es auflerdem erfolgversprechend, grundsatzlich
nur mit freiwilligen Teilnehmergruppen zu arbei-
ten. Man vermeidet so, sich in Widerstandsmus-
tern festzufahren. Daflr gewinnt man ,,Agenten®,
die das Thema Stlck fur Stuck in ihren Dienst-
stellen verbreiten und sich mit Gleichgesinnten
in anderen Dienststellen vernetzen. Eine Off-
nung zum Thema vollzieht sich so als quasi na-
turlicher Prozess von unten nach oben. Die Rolle
der FUhrung ist es, den ,Agenten” zu signalisie-
ren, dass sie mit ihrer Sichtweise und Haltung
Lrichtig” liegen und den Zielen der Organisation
entsprechen. Die interkulturelle Offnung der Po-
lizei sollte daher sinnvollerweise von oben und
von unten gleichermafen betrieben werden.

Peimaneh Nemazi-Lofink: Auch flir uns als Ext-
erne sind solche Personen als Ansprechpartner/
innen bei der Polizei sehr hilfreich. Hat man eine
vertrauensvolle Beziehung, kann man bei Un-
klarheiten nachfragen. Eine solche Person kann
auch Zugange schaffen, um an nétige Informa-
tionen heranzukommen, Dinge anstofen und
vor allem auch helfen, bei anderen Polizei-
beamt/innen Vertrauen aufzubauen und ein
Stlck weit akzeptiert zu werden. Das lauft dann
manchmal nach dem Motto ,wenn der X der
vertraut, dann kann sie ja so schlimm nicht
sein“. Die von Herrn Leenen angesprochene
Organisationsentwicklung von oben und unten
halte auch ich flr ganz entscheidend. Um kon-
sequent einen Bottom-up-Ansatz zu verfolgen,
musste deshalb nach unserer Erfahrung zu-
nachst ein intensiver und offener Diskurs Uber
die Vor- und Nachteile, mogliche Auswirkungen
und die Veranderungsprozesse, die mit einer
verstarkten Anwerbung von jungen Menschen
mit Migrationshintergrund einhergehen kénnen,
gefuhrt werden. Wenn ein Prozess interkulturel-
ler Offnung nur ,von oben verordnet“ wird, kann
das leicht eher Widerstande als Sympathie her-
vorrufen.

Zu Beginn unseres Gespraches haben Sie die
Unterreprasentierung von Migrantinnen und Mi-
granten bei der Polizei erwahnt. Was sind lhres
Erachtens hierfur die Ursachen?

Peimaneh Nemazi-Lofink: Unterreprasentation
von Migrantinnen und Migranten gibt es nicht
nur bei der Polizei sondern in vielen Verwal-
tungen und gesellschaftlichen Bereichen. Hier-
fur gibt es im Bereich der Polizei verschiedene
Grande. FrUher durften beispielsweise Men-
schen, die keine deutsche Staatsangehorigkeit
hatten, keine Polizeibeamt/innen werden. Das
hat sich glucklicherweise seit einigen Jahren
geandert. Generell war es friher viel ungewdhn-
licher als heute, dass Menschen mit Migrations-
hintergrund zur Polizei gehen, genauso wie es
nur wenige Frauen gab, die diesen Beruf gewahlt
haben. Heute hat sich diese Situation schon ein
Stuck weit gedndert und es gibt immer mehr
Jugendliche, die diesen Beruf flr sich in Be-
tracht ziehen. Dennoch bestehen auf Seiten
vieler Migrantinnen und Migranten der Poli-
zei gegenuber immer noch grofere Vorurteile
als gegenuber anderen Verwaltungen. Haufig
kommen Menschen aus Landern, in denen die
Polizei keine Burger/innenpolizei ist, sondern
der Unterdrickung der Freiheit dient und im
Dienste von Diktaturen und undemokratischen
Regierungen steht. Vor diesem Hintergrund
haben Migrantinnen und Migranten oft ein sehr
negatives Bild von Polizei.

W. Rainer Leenen: Unsere Erfahrungen mit der
Personalauswahl der Polizei in NRW zeigen,
dass diese negativen Bilder von Polizei bei den
heutigen Bewerbern und Bewerberinnen mit ei-
nem familidren Migrationshintergrund immer
weniger bedeutsam sind. In den letzten Jahren
hat die Werbung fur den Polizeiberuf im ,mig-
rantischen Umfeld“ sogar dazu gefiihrt, dass der
Anteil der Bewerber mit Migrationshintergrund
in NRW mit Gber 20% inzwischen fast ihrem An-
teil an der Wohnbevélkerung entspricht. Diese
Bewerbungen scheitern aber wesentlich haufi-
ger im Auswahlverfahren, so dass letzten Endes
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doch nur etwa 11% der Neueinstellungen auf
diesen Personenkreis entfallt. Nach unseren Un-
tersuchungen gibt es sprachliche und kulturelle
Hlrden im Auswahlverfahren, die ungewollt zu
einem starkeren Ausscheiden der migrantischen
Bewerber fuhren. Wir diskutieren gerade mit dem
zustandigen Referat des LAFP, was man da an-
dern kann, ohne natlrlich die Berufsanforderun-
gen zu senken. In unseren interkulturellen Trai-
nings fuar die Auswahlkommissionen wird immer
wieder die BefUrchtung geauRert, dass es hier
einseitig zu Sonderregeln fur diese Gruppe kom-
men konnte. Das ist naturlich in einer Organisa-
tion, die dermaflen auf Gleichheit und Gleichbe-
handlung fixiert ist, Uberhaupt nicht denkbar.

Peimaneh Nemazi-Lofink: Wir mussten auch
feststellen, dass in manchen Teilen der Polizei
befurchtet wird, es kdnne zu einer Bevorzugung
von Jugendlichen mit Migrationshintergrund
kommen. Wir mussten im Verlauf unseres Pro-
jekts immer wieder klar stellen, dass wir eine po-
sitive Diskriminierung absolut ablehnen und es
uns im Gegenteil darum geht die Chancengleich-
heit benachteiligter Jugendlicher, unter ihnen
viele mit Migrationshintergrund, zu férdern. Au-
erdem legt unser Institut viel Wert darauf, dass
all unsere Angebote offen sind fur Menschen mit
und ohne Migrationshintergrund. So konnten wir
die Bedenken weitestgehend zerstreuen.

Welche weiteren Tipps hatten Sie fur Trainer
und Organisationsberater bei der Polizei?

Peimaneh Nemazi-Lofink: Bei der Polizei gibt es
meist klar umrissene Zustandigkeiten und hierar-
chische Strukturen, die man als Auf3enstehender
zunachst einmal durchblicken muss, um keine
unnotigen Irritationen und Empfindlichkeiten zu
provozieren. FUr Organisationsberater/innen und
Trainer/innen ist es deshalb von zentraler Bedeu-
tung, zunachst die Strukturen in der Polizei auf
Landesebene und innerhalb der sowie zwischen
den jeweiligen Polizeiprasidien zu kennen, bevor
man mit der inhaltlichen Arbeit beginnen kann.

W. Rainer Leenen: Fortbildungen zu Diversitat
oder interkultureller Kompetenz mussen an den
Arbeitsalltag der Teilnehmer anknipfen. Wie Po-
lizeidienst funktioniert und mit welchen Situati-
onen und Vorgaben Polizeibeamte konfrontiert
sind und welche Handlungsmaglichkeiten sich
daraus ergeben, erschliefit sich Externen erst
nach Jahren. In unseren Kooperationsprojekten
haben wir uns immer wieder die MUihe gemacht
so genannte ,kritische Ereignisse® der interkul-
turellen Polizeiarbeit systematisch zu erfassen.
Aus diesem Material sind mittlerweile auch neun
kurze Trainingsfilme entstanden, die sich sehr gut
in Fortbildungsveranstaltungen einsetzen lassen.
Da die dort dargestellten Situationen auf Schilde-
rungen von Polizeibeamten zurlickgehen, werden
sie in Fortbildungen meist sehr gut angenommen.

Peimaneh Nemazi-Lofink: Mit der Notwendigkeit
eines Realitatsbezugs stimme ich vollkommen
uberein. Kennt man den Arbeitsbereich der
Seminarteilnehmenden nicht und kann keine
Verbindung zwischen interkulturellen Themen
und dem Arbeitsalltag der Teilnehmenden her-
stellen, wird man auch kaum als Seminar-
leiterin, die fUr die Teilnehmenden relevante
Kenntnisse und Kompetenzen zu vermitteln hat,
ernstgenommen werden.

W. Rainer Leenen: Fur uns hat es sich in diesem
Zusammenhang auch als sehr hilfreich erwie-
sen, mit internen Fortbildnern und anderen sog.
Ressourcepersonen der Polizei eng zusammen-
zuarbeiten. Distanz und BerUhrungsangste zu
uns externen Referenten verringern sich. Wir
propagieren ein ,Kooperationsmodell“, das die
Berufsfeld-Expertise auf der einen Seite ebenso
ernst nimmt wie die interkulturelle Fachkompe-
tenz auf der anderen. Dies ist ein Rollenmodell,
das auch fir die Polizei zeitgemaf ist: auch der
erfahrenste Polizist ist in bestimmten Situatio-
nen auf externe Fachkompetenz angewiesen
und muss sich diese erschlieen kénnen.

Peimaneh Nemazi-Lofink: Wir empfehlen sowohl
Trainer/innen als auch Organisationsentwick-
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ler/innen auflerdem, gezielt auf einen Paradig-
menwechsel dahingehend hinzuarbeiten, dass
der Migrationshintergrund von Polizist/innen als
wertvolle Ressource, die mit einer Vielzahl nutz-
licher Kompetenzen einhergeht, wertgeschatzt
wird. AuRBerdem muss dringend das Verstand-
nis dafur geférdert werden, dass Integration ein
wechselseitiger Prozess des aufeinander Zuge-
hens ist, bei dem beide Seiten Andersartigkeit
wertschatzen und Elemente anderer Kulturen
Ubernehmen.

Sie haben mit lhren Projekten Veranderungs-
prozesse in Gang gesetzt. Wie beurteilen Sie
deren Nachhaltigkeit tiber den Projektzeitraum
hinaus?

W. Rainer Leenen: Mit unseren friheren Projek-
ten haben wir glucklicherweise einige Spuren in
der Organisation hinterlassen. Dem Thema ,lIn-
terkulturelle Kompetenz“ wurde immer mehr Be-
deutung beigemessen, die von uns entwickelten
Fortbildungen wurden dauerhaft in das Fortbil-
dungsangebot der Polizei NRW aufgenommen.
Die Tatsache, dass sich die Polizei darauf ein-
gelassen hat, gemeinsam mit uns nun auch ihr
Auswahlverfahren zu Uberarbeiten und damit an
einer zentralen Schraube der Organisationsent-
wicklung zu drehen, bewerten wir als vielleicht
deutlichsten Beweis der Nachhaltigkeit unserer
frheren Projekte. Anders als bei den friheren
Projekten ist allerdings die Nachhaltigkeit dieses
aktuellen Projekts von Entscheidungen auf der

politischen Ebene abhangig. Wir beschéaftigen uns
daher gegenwartig besonders damit, unsere Emp-
fehlungen dem Ministerium flr Inneres und Kom-
munales des Landes NRW zu kommunizieren.

Peimaneh Nemazi-Lofink: Auch bei der rhein-
land-pfalzischen Polizei sind die Verdnderungen
in Richtung interkulturelle Offnung klar zu er-
kennen. Dieser Prozess wird auch weitergehen,
allein schon weil die gesellschaftliche und poli-
tische Notwendigkeit daflr besteht, aber auch
der politische Wille. Die Frage der Nachhaltigkeit
unseres Projekts ist stark mit Personen und dem
politischen Willen verbunden. Aktuell steht das
Polizeiprasidium Mainz vor weitreichenden per-
sonellen Veranderungen, weil der Polizeiprasi-
dent Ende des Jahres in den Ruhestand gehen
wird, und auch unser direkter Kooperationspart-
ner aus dem Dienst ausscheidet. Da das En-
gagement dieser Personen viel zum Erfolg des
Projekts beigetragen hat, hoffen wir nun darauf,
dass sich die Nachfolger/innen genauso fur die
interkulturelle Offnung der Behérde einsetzen
werden und wir mit den neuen Ansprechpartner/
innen ebenso gute Beziehungen aufbauen und
gemeinsam viel erreichen kdonnen wie bisher.
Selbstverstandlich musste hierfur zunachst eine
Weiterfinanzierung des Projekts, bzw. von Teilele-
menten des Projekts sichergestellt werden. Es
ware schade, wenn unser Projekt mit seinen vie-
len, guten Errungenschaften nach Ende der Lauf-
zeit nicht weiter geférdert wurde, aber wir sind
diesbezuglich gerade sehr aktiv daran, an einer
Verstetigung einiger Kernaktivitaten zu arbeiten.
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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
Gesamtbevodlkerung und deren Anteil an den Be-
schéftigten in der Offentlichen Verwaltung auf-
getan. Wahrend mittlerweile jeder finfte 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 Foérde-
rung kultureller Vielfalt entwickelt. Das Projekt
wurde mit dem Nachhaltigkeitspreis des XENOS-
Programms pramiert (siehe ausfuhrlicher 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 Problemldsestrategien 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 kénnen (LEENEN, ScHEITzA
ben wir Orientierungen identifizieren kénnen, & WIEDEMEYER, 20086).

die Organisationen (bzw. ihre Personalverant-

1. Diversitatsblinde Organisationen:

Far 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 diversitdtsabwehrenden 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 AuslUben 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 Aufstiegsmaglichkeiten
sind in der Regel eingeschrankt. Ausgrenzungen dieser Art werden nicht unbedingt bewusst vollzogen. Meist
gehen sie darauf zuruick, 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 maoglich zu
machen, mussen alle Mitglieder der Organisation ihre Fahigkeiten gleichberechtigt einbringen kénnen.
Der Anteil ungeloster 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 Manahmen 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 groBem 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 abdrticken wollten. Im Sinne, das sind deine Landsleute, kimmer* dich mal
drum.”

Von Polizeibeamten/innen mit Migrationshintergrund wiedergegebene AuRerungen 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 Entfaltungsmaog-
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 far 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 mogliche 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 Maglichkeiten
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 fur 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
FlUhrungskrafte fr 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 RUckkoppelung
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 durchzufthren.
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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 Mainahmen

Personalplanung

der Personal- bzw. Organisationsentwicklung
gelingt. FUr den Bereich des Personalmanage-
ments ist hier an folgende Mafnahmen 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 Manahmen der Personalentwicklung bzw.

Karriereplanung

Personalbindung

Abb. 2:

Je besser es gelingt, Weiterbildung in ein
solches Set von weiteren interkulturellen Orga-
nisationsentwicklungsmafinahmen einzufigen,
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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Lotsinnen und Lotsen in den Hausern der Sozialen Leistungen -
eine soziale Innovation und ihre Bedeutung fur die interkulturelle

Offnung der Verwaltung

Sabine Fischer & Hans Uske

Der Kreis Recklinghausen und seine zehn Stad-
te haben in den letzten Jahren eine Neuorgani-
sation ihrer sozialen Leistungen vorgenommen.
Der Kreis ist ,Optionskommune® geworden,
ubernimmt also jetzt den SGB Il - Bereich in
Eigenregie. In den Stadten des Kreises wurden
,Hauser der Sozialen Leistungen“ eingerichtet,
um kundengerechter und effektiver auf soziale
Notlagen der Burgerinnen und Blrger reagieren
zu kénnen. Und es wurden ,Lotsinnen und Lot-
sen® eingestellt, die in solchen Notlagen kom-
petent Wege durch die komplexe Leistungs- und
Beratungslandschaft aufzeigen kdnnen. Einen
Vorteil davon sollen auch und insbesondere
Kundinnen und Kunden mit Migrationshinter-
grund haben. Das XENOS-Projekt ,Option - Kul-
tur“ des Kreises Recklinghausen heif3t deshalb
in der Langfassung ,Der Kreis Recklinghausen
wird Optionskommune und will sich interkultu-
rell 6ffnen”. Die Lotsinnen und Lotsen in den
Hausern der Sozialen Leistungen sind dabei
eine besonders interessante Zielgruppe.

Die Vorgeschichte: Der Kreis Reck-
linghausen wird Optionskommune

Das Bundesverfassungsgericht hat mit Urteil
vom 20.12.2007 entschieden, dass die seit dem
01.01.2005 im Aufgabenbereich der Grundsi-
cherung fur Arbeitsuchende eingerichtete Funk-
tionsform der ARGEN (Zusammenarbeit von
Agentur fur Arbeit und der Kommune im SGB II)
nicht mit dem Grundgesetz vereinbar ist. Mit der
daraufhin im Juli 2010 von Bundestag und Bun-
desrat verabschiedeten Organisationsreform
der Grundsicherung fur Arbeitsuchende war fur
bundesweit 41 Kreise und kreisfreie Stadte die

Chance gegeben, in Ergdnzung zu den bisheri-
gen 69 bestehenden Optionskommunen die
Wahrnehmung der Aufgaben nach dem SGB Il
alleinverantwortlich zu tbernehmen.

Lotsinnen und Lotsen im Kreis Recklinghausen

Abb. 1:

Am 22.12.2010 hat der Kreis Recklinghausen,
die durch den Gesetzgeber eingerdumte Chance
genutzt und einen entsprechenden Antrag bei
der obersten Landesbehérde gestellt, um ab
dem 01.01.2012 alleinverantwortlicher Trager
fur den SGB II-Aufgabenbereich zu werden. Dem
Kreis ist es seinerzeit gelungen, mit seinem Opti-
onsantrag die in der Kommunaltrager Eignungs-
feststellungsverordnung enthaltenen Kriterien
zu erfillen und zu Uberzeugen, dass er geeig-
net ist, Optionskommune zu werden. Der Kreis
hat mit seinem Konzept, das eine ausfuhrliche
Darstellung des arbeitsmarktpolitischen Enga-
gements, der organisatorischen Leistungsfahig-
keit, der kommunalen Eingliederungsleistungen,
der Uberregionalen Arbeitsvermittiung und ein
transparentes Kontrollsystem beschreibt, den
dritten von insgesamt acht zu vergebenden Plat-
zen in Nordrhein-Westfalen erreicht. Das zeigt
deutlich, dass das Konzept des Kreises Uber-
zeugt hat.
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Die Entscheidung des Kreises Recklinghausen,
ab 2012 Optionskommune zu werden, war eng
verknupft mit der Idee, die kommunalen Leis-
tungen insgesamt zu reorganisieren. In allen
zehn Kommunen des Kreises sollte es ein ,Haus
der Sozialen Leistungen® geben, in dem sozia-
le Leistungen gebindelt und auf kurzen Wegen
erreichbar sein sollten. Zentrale Figur sollte ein
Lotse bzw. eine Lotsin sein, der/die dafur Sor-
ge tragt, dass die Kundinnen und Kunden z.B.
bei multiplen Problemlagen mdéglichst ohne Rei-
bungsverluste die richtigen Ansprechpartner fin-
den. Der Anspruch dieses Modells war und ist,
die Arbeitsverwaltung im SGB Il effektiver, effizi-
enter und burgerfreundlicher zu machen.

Mit dem Ubergang zur Optionskommune war
einer der grofiten Umorganisationsprozesse
des Kreises verbunden. Die Beschaftigten des
Kreises haben sich durch die Option von 1.300
auf rund 2.000 erhdht und der Kreishaushalt
verdoppelte sich. Alle Aufgaben, die vorher von
der Agentur fur Arbeit Gbernommen wurden, wie
z.B. Beschaffung, Forderungseinzug, Kassenwe-
sen, Hard- und Software u.v.m. mussten ab dem
01.01.2012 durch die Kommune allein sicher-
gestellt werden. Dieser Umstellungsprozess war
Grundlage fur das seinerzeit beantragte XENOS
- Projekt ,Option - Kultur”. Im Rahmen der Neu-
organisation zur Optionskommune wurde Uber
,Option - Kultur” die Chance ergriffen, in Kreis-
und zehn Stadtverwaltungen von Beginn an die
Beratungskompetenz der Beschaftigten kun-
dengerecht flr Einheimische und Zugewander-
te, Manner und Frauen, Alte und Junge, sowie
fir Menschen mit Beeintrachtigungen anzubie-
ten. Im Vordergrund standen die Lotsinnen und
Lotsen im Haus der Sozialen Leistungen und der
gesamte SGB-II Bereich.

Das Konzept: Lotsinnen und Lotsen
im Haus der Sozialen Leistungen

Das Konzept fur die geplante Reorganisation
der sozialen Leistungen im Kreis Recklinghau-
sen wurde im damaligen Optionsantrag mit
dem Titel ,Auf dem Weg zu einer effektiveren
Arbeitsmarktpolitik im Kreis Recklinghausen*
entwickelt. Dort wurde das ,Haus der Sozialen
Leistungen“ als ,Kerninnovation“ der Umstel-
lung beschrieben. In dem Antrag wurde folgende
Vision vorgestellt:

,Die verschiedenen sozialen Leistungen wer-
den unter einem Dach zusammengefasst und
wohnortnah fur die Burgerinnen und Blrger
erbracht. Sozialpddagogische Fachkréfte, Ver-
waltungskrafte, Arbeitsvermittlerinnen und Ar-
beitsvermittler, der medizinische Dienst und
psychologische und andere Fachdienste arbei-
ten hier eng zusammen. Der Leistungskatalog
im SGB llI-Bereich wird um die wirtschaftlichen
und sozialpgddagogischen Hilfen im Wege einer
optimierten Hilfe erweitert und somit verbes-
sert. Blurgerinnen und Blrger werden in einem
ersten Gesprach beraten, welche Hilfen sie er-
warten kbnnen und was von ihnen fur die jeweili-
ge Leistungsgewadhrung zu tun ist. Den Burgerin-
nen und Blrgern wird so ein niederschwelliger
Zugang zu Informationen, Beratung und wirt-
schaftlicher Grundsicherung geboten. Werden
mehrere Hilfen bendtigt, werden sich die betei-
ligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Team
absprechen und die sozialen Dienste und Leis-
tungen aufeinander abstimmen.“

Die Grundstruktur des Hauses wurde in dem An-
trag wie folgt visualisiert:
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Die Kerninnovation der Option: Das ,Haus der Sozialen Leistungen”

Die

Grundstruktur

Haus der sozialen Leistungen

des Hauses

kann die hier
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Weiter hief} es in dem Antrag:

LZentrale Funktion des ,Hauses der Sozialen Leistungen* ist der ,Lotse“ bzw. die ,Lotsin“. Er oder sie
ist kuinftig der/die erste Ansprechpartner(in) flr die Hilfe suchenden Burgerinnen und Burger. Der
Lotse/die Lotsin kennt die einzelnen Problemlagen der Hilfesuchenden, klart eventuelle Ansprtiche,

weist den Kunden/die Kundin
darauf hin, welche Unterlagen
nétig sind, hilft bei der Termin-
beschaffung bei den richtigen
Ansprechpartnerinnen und An-
sprechpartnern und gibt zeit-
nah die notwendigen Informa-
tionen an die einzelnen Fach-
leute innerhalb des ,Hauses

“ u

der Sozialen Leistungen®.

Auch diese Funktion wurde da-
mals visualisiert:

Er/Sie gibt die
notwendigen
Informationen an
die einzelnen
Fachleute.

[

Er/Sie hilft bei der
Terminbeschaffung bei
Ansprechpartnerinnen
und Ansprechpartnern.

Er/Sie kennt
die einzelnen
Problemlagen
der Kundinnen
und Kunden.

Die Funktion des Lotsen / der Lotsin

[~

Der Lotse
Die Lotsin
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der Zugangssteuerung.
/ gang [¢]

Er/Sie starkt die
Eigeninitiative

der Kundinnen
und Kunden.

Er/Sie hat die Funktion
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Der Lotse/die Lotsin ist erste Anlaufstelle fur
Einwohnerinnen und Einwohner, die nicht sofort
wissen, welchen Anspruch sie haben oder wo sie
einen entsprechenden Antrag stellen kénnen,
bzw. an wen sie sich wenden mussen. Lotsinnen
und Lotsen kénnen unabhangig von ,Sachzwan-
gen“ beraten, da sie nicht die bewilligende Stelle
sind. Dadurch ist die Beratung oft inhaltlich und
vom zeitlichen Umfang her anders. Menschen
fassen hier eher Vertrauen und dadurch kann
der Lotse/die Lotsin ihn anders beraten.

Neben der Anlaufstelle fur Einwohnerinnen und
Einwohner ist eine weitere wichtige Aufgabe
der Lotsinnen und Lotsen der Aufbau und die
Betreuung eines amterubergreifenden sozialen
Netzwerkes. Das soziale Angebot einer Stadt
steht dem Losten/der Lotsin als , breiter Facher”
zur Verfugung. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen wiederum kdnnen das Wissen des Lotsen/
der Lotsin hinzuziehen.

Die Lotsinnen und Lotsen im Kreis Reckling-
hausen stehen fur kurze Wege, umfassende
Beratung und Unterstutzung und einen schnel-
len und einfachen Kontakt zur Verwaltung. Sie
sollen nicht die zustandigen Kollegen und Kolle-
ginnen in den Fachbereichen ersetzen, aber die
Wege zu ihnen aufzeigen und gegebenenfalls
dorthin begleiten.

Erste Erfahrungen

Seit Uber zwei Jahren existieren die Hauser der
sozialen Leistungen in den 10 Stadten des Krei-
ses Recklinghausen. In einer ersten Bestands-
aufnahme kann gesagt werden, dass das Kon-
zept jeweils unterschiedlich umgesetzt wird, mit
zunachst vielen Anfangsschwierigkeiten und
dann aber jeweils anderen - aber insgesamt ge-
sehen sehr positiven - Erfahrungen.

Es ist ein Verfahren der kurzen Wege entstan-
den. Fachbereiche innerhalb einer Verwaltung
arbeiten selbstandig und entwickeln dabei im

Rahmen des rechtlich und organisatorisch Mog-
lichen ihren eigenen Arbeits- und Darstellungs-
stil. Die verschiedenen ,Kulturen“ der beteilig-
ten Fachbereiche kdnnen sich in den Hausern
der Sozialen Leistungen durch den Lotsen/die
Lotsin angleichen. Die Entscheidungswege und
das Verwaltungshandeln werden transparenter.
In den ersten zwei Jahren als Optionskommune
mussten zunachst Ansprechpartner aller Fach-
bereiche intern und extern benannt und die
enge Zusammenarbeit der unterschiedlichen
Fachbereiche weiter optimiert werden.

Die Lotsinnen und Lotsen wirken somit nach au-
f3en, fur den besseren Zugang der Menschen zur
Verwaltung und ihrem Angebot und gleichzeitig
auf die interne Organisation der Verwaltung ein.
Sie sind fur eine bessere Zusammenarbeit der
unterschiedlichen Aufgabenbereiche der Ver-
waltung im sozialen Bereich verantwortlich. Sie
erkennen die Probleme, die Menschen im Zu-
gang zu den Leistungen der Verwaltung haben
und zeigen diese auf. Dartber kdénnen interne
Entwicklungsprozesse angestofien werden, die
von den verantwortlichen Aufgabenbereichen
selbst nicht immer erkannt werden. Allein die
bessere Verzahnung der Aufgabenbereiche un-
tereinander hilft bei der Entscheidung, welche
erforderliche Hilfe im Einzelfall gewahrt werden
kann und wo sie unter welchen Voraussetzun-
gen beantragt werden kann.

Die Menschen kommen mit allen Problemen zur
Lotsin/zum Lotsen. lhre Aufgabe ist es, ihnen
aufzuzeigen, wo sie eventuelle Anspriche stel-
len k6nnen, welche Beratung sie in Anspruch
nehmen kdénnen und welches Problem zuerst
angegangen werden muss. Bei den Lotsinnen
und Lotsen melden sich auch Menschen, denen
Obdachlosigkeit oder Stromsperren drohen, die
Probleme mit der Rente haben oder sich gerade
in einer Ausbildung befinden und finanzielle Pro-
bleme haben. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen des Jobcenters rufen die Lotsen/Lotsinnen
an und verweisen die Burgerinnen und Burger
an sie, weil sie in der Beratung feststellen, dass
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noch weitere Probleme und Hilfen zu klaren sind
bzw. beantragt werden kdonnen. Die Lotsinnen
und Lotsen begleiten Blrgerinnen und Burger
auch zu Terminen.

Die Hauser der Sozialen Leistungen mit den
Lotsinnen und Lotsen gibt es im Kreis Reckling-
hausen seit Mitte 2012. In der Anfangsphase
haben sich die Lotsinnen und Lotsen Uber die
Ortliche Presse den Menschen in ihrer Stadt, in
den Fachbereichen der Stadte und bei den un-
terschiedlichen Institutionen und Verbanden vor-
gestellt. Es wurde eine intensive Offentlichkeits-
arbeit betrieben, um sie und ihre Tatigkeiten
bekannter zu machen. Die Lotsinnen und Lotsen
berichten in den politischen Gremien der Stadte
Uber ihre Arbeit. Auf der Grundlage einer verein-
fachten Form der Dokumentation ihrer Arbeit,
die sie selber entwickelt haben, kann festgestellt
werden, dass sich die Inanspruchnahme der Lot-
sinnen und Lotsen teilweise verdoppelt hat. Sie
sind bekannter geworden und werden haufiger
angefragt.

Fallbeispiele

Wie diese Hilfe konkret aussieht, wird an den
folgenden Fallbeispielen aus der Praxis deutlich.
Es sind Fallbeispiele, die die multiplen Problem-
lagen zeigen, mit denen die Menschen die Lot-
sinnen und Lotsen aufsuchen:

Welche Formalitaten muss ich erledigen, wenn
ich plétzlich alles allein regeln muss, weil mein
Partner krank ist?

Eine Frau hat beim Jobcenter ihre leistungs-
rechtlichen Anspriche geklart und der Vorgang
ist fir das Jobcenter damit abgeschlossen.
Momentan befindet sich der Ehemann in einer
psychiatrischen Klinik und die Frau weifd nicht
genau, was sie regeln muss, welche Vollmach-
ten sie bendtigt und wie sie diese beantragen
muss. Hier kann die Lotsin oder der Lotse un-
terstitzen, indem er die Betreuungsstelle des
Kreises kontaktiert, dort die Formalitaten klart

und anschliefend gemeinsam mit der Frau die
erforderlichen Antrage durchgeht.

Welche Stellen unterstiitzen bei Fragen zu Woh-
nungsauflosung, Bestattungskosten, Pflegebe-
durftigkeit der Eltern?

Ein junger Mann meldet sich, dass sein Bruder
momentan vollig Uberfordert sei und er ihm, da
er im Ausland wohne, nicht helfen kénne. Der
Bruder erhalt SGB Il - Leistungen, gerade ist die
Mutter verstorben und der Vater ist pflegebe-
durftig und muss ins Altenheim. Der Mann muss
sich nun um die Bestattungskosten der Mutter,
den Antrag auf Ubernahme der Heimkosten fir
den Vater und die Auflésung der elterlichen Woh-
nung kimmern. Auch hier unterstitzen Lotsin
oder Lotse, zeigen die zustandigen Stellen auf,
vereinbaren Termine und begleiten auch zum
Termin.

Ich habe Sucht- oder Schuldenprobleme und
wie bekomme ich jetzt die richtige Beratungs-
stelle und einen Termin fiir eine Beratung?

Bei Problemen im Bereich Sucht /Schulden ver-
einbaren Lotsinnen und Lotsen die Termine mit
den zustandigen Beratungsstellen.

Wenn die einzelnen Fachbereiche nicht mehr
wissen, was sie noch tun konnen, wenden sie
sich an die Lotsinnen und Lotsen

Das Ordnungsamt meldet sich bei der Lotsin/
dem Lotsen und teilt mit, dass die Wohnung
eines alteren Burgers gerdumt werde. Der Rau-
mungstermin wurde von der Vollstreckungs-
behérde schriftlich mitgeteilt und im Vorfeld
Kontakt zu den Angehodrigen aufgenommen.
Die Angehdrigen sahen keine Mdoglichkeit, den
Mann aufzunehmen, was die Unterbringung in
einer Notunterkunft bedeutet hatte. Um dies
zu verhindern, wendet sich das Ordnungsamt
vor dem Raumungstermin an die Lotsin/den
Lotsen, die/der Kontakt zu dem alteren Herrn
aufnahm. Im persdnlichen Gesprach zeigte sich,
dass kulrzlich die Ehefrau, die sich immer um
die Finanzen gekimmert hatte, verstorben war.
Angehorige hatten die Betreuung des alteren
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Herrn Ubernommen. Die Durchsicht der Unter-
lagen ergab, dass das Einkommen zur Deckung
der laufenden Kosten eigentlich ausreichend
war, jedoch alle Dauerauftrage (Miete usw.)
wegen mangelnder Deckung zurlckgewiesen
wurden und auch die Bestattungskosten fur die
Ehefrau noch nicht beglichen waren, obwohl
eine Sterbegeldkasse ausgezahlt worden war.
Zum Zeitpunkt des Hausbesuches hat der Mann
weder Geld noch Nahrungsmittel und es wurde
schnell deutlich, dass das Geld des Mannes von
anderen ausgegeben wurde.

Wie kann eine Lotsin /eine Lotse hier unterstut-
zen/helfen?

Uber die Lotsin/den Lotsen wurde der Kontakt
zur Kirchengemeinde hergestellt, die eine Le-
bensmittelspende und Batterien fir das Hor-
gerat organisierte, etwas Geld zum Lebensun-
terhalt gab und den alteren Herrn einige Tage
begleitete. Die Lotsin/der Lotse nahm Kontakt
zum Vermieter auf, erreichte, dass die Kirchen-
gemeinde auch die Mietrlckstande beglich und
der Vermieter die RAumungsklage zurlicknahm.
Die Lotsin/der Lotse anderten, nachdem noch-
mals die Miete nicht vom Konto an den Vermie-
ter angewiesen wurde, die Verfugungsberechti-
gungen fur das Konto, sodass die Angehorigen
keinerlei Zugang mehr zum Konto des alteren
Herrn hatten.

Der sozialpsychiatrische Dienst des Gesund-
heitsamtes wurde durch die Lotsin/den Lotsen
eingeschaltet und eine Betreuung angeregt, die
gemeinsam mit dem &alteren Herrn beim Amtsge-
richt beantragt und eingerichtet wurde.

Heute lebt der altere Herr immer noch in der
ehelichen Wohnung und hat einen Betreuer, der
seine finanzielle Situation in den Griff bekom-
men hat. Er erhalt selbst Pflegegeld und finan-
ziert daruber einen ambulanten Pflegedienst.
Gegen die Angehorigen wird ermittelt.

Wie wird man Lotsin oder Lotse in einer der
zehn Stadte im Kreis Recklinghausen?

Ende 2011/Anfang 2012 wurde die Auswahl der
Lotsinnen und Lotsen in den kreisangehorigen
Stadten durchgefluhrt. In einer Stellenbeschrei-
bung wurde die umfangreiche Lotsenaufgabe
dargestellt und intern in der jeweiligen Stadt
ausgeschrieben. In einem Auswahlverfahren der
jeweiligen Stadt wurde eine Bewerberin oder
ein Bewerber ausgesucht. Dabei wurde darauf
geachtet, dass diese schon einige Jahre in der
Verwaltung arbeiten, die Verwaltung kennen
und Uberwiegend im sozialen Bereich (Jobcen-
ter, Sozial- oder Jugendamt) tatig waren. Nach
einer kurzen Einfuhrung in die Tatigkeit haben
die Lotsinnen und Lotsen ihre Arbeit aufgenom-
men. Fast alle Stadte haben in Form eines Pres-
segesprachs zu Beginn oder nach kurzer Lauf-
zeit auf die Funktion des Lotsen/der Lotsin in
ihrer Verwaltung hingewiesen. Dadurch wurden
diese bekannter und mehr Menschen nahmen
ihre Unterstutzung in Anspruch.

Die Bedeutung der Lotsinnen und
Lotsen fiir die interkulturelle Offnung

Die Lotsinnen und Lotsen nehmen eine Funkti-
on in ihrer jeweiligen Verwaltung wahr, die flr
die Prozesse der interkulturellen Offnung einer
Verwaltung eine enorme Bedeutung hat. Mit Hil-
fe des XENOS-Projektes sollten die Hauser der
Sozialen Leistungen in allen zehn Kommunen
in die Lage versetzt werden, Menschen unter-
schiedlicher sozialer und ethnischer Herkunft
kompetenter und effektiver zu beraten und zu
unterstlitzen. Die neue Institution sollte sich von
Beginn an durch ihre kultur- und geschlechter-
sensible Atmosphare auszeichnen. Uber den Ar-
beitskreis der Lotsinnen und Lotsen wurden die-
se und ihre jeweiligen Verwaltungen miteinander
vernetzt und fir das XENOS-Projekt zu wichtigen
Multiplikatorinnen und Multiplikatoren.
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Um die Lotsinnen und Lotsen in ihrer taglichen
Arbeit zu unterstitzen und ihre Vernetzung zu
verstarken, wurden in einem ersten Schritt alle
zehn Lotsinnen und Lotsen gemeinsam umfang-
reich im Umgang mit der Vielfalt, interkulturel-
ler Kompetenz intensiv geschult. Im Rahmen des

XENOS-Projektes wurde eine eigene Schulungs-
reihe fUr diesen Personenkreis entwickelt, damit
die Lotsinnen und Lotsen auf die Bedurfnisse ih-
res jeweiligen Gegenubers eingehen kdnnen. Ne-
ben der umfangreichen Schulungsreihe zu Beginn
ihrer Tatigkeit wurden Reflexionstage angeboten.

Schulungskonzept fur die Qualifizierung der ,Lotsen”

1 Grundschulung
sInterkulturelle Kompetenz*

2 Uberblick Gber die sozialen Leistungen und

Abgrenzungsfalle

3 Konflikte souveran meistern

4 Reflexionstag zu Ifd. Nr. 2 und 3

JInterkulturelle Konflikte souveran meistern“

5 Moderationstechniken

6 Présentationstechniken

7 Die moderierte Besprechung
8 Aktives Netzwerken

9 Reflexionstag zu Ifd. Nr. 5-8
L,Kulturkompetent moderieren,
prasentieren und Netzwerken*

Neben diesen Schulungen Uber das Studien-
institut Emscher-Lippe wurden noch Informati-
onsveranstaltungen zu bestimmten Themen
wie zum Beispiel BafoG, Bildung und Teilhabe,
Beauftragte fur Chancengleichheit am Arbeits-
markt, Aufbereitung von Informationsmaterial,

2 Tage Herr Arslan

28.-29.08.2012

2,5 Tage
03.-05.09.2012

Herr Westerhellweg

2 Tage Herr Werner

12.-13.09.2012

1 Tag Herr Arslan
17.09.2012
2 Tage Herr Werner

07.-08.11.2012

2 Tage Herr Werner

29.10.+15.11.2012

1 Tag Herr Werner

27.11.2012

2 Tage Frau Lewe

18.-19.09.2012

1 Tag
28.11.2012

Herr Arslan

15,5 Tage

Stellenprofil angeboten. Die Lotsinnen und Lot-
sen haben Unterlagen zum kommunalen Netz-
werk und den Netzwerkpartnern entwickelt, die
sie bei der taglichen Arbeit und Zusammenar-
beit vor Ort unterstitzen.
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Interkulturelle Offnung ist eine Managem__entaufgabe“ -
Interview zu Perspektiven interkultureller Offnung in Jobcentern

Marie-Luise Roberg

DIE INTERVIEW-PARTNERIN:

Marie-Luise Roberg,
Leiterin des Jobcenters Hamm

Im Rahmen des Projekts ,Perspektivwechsel”
kooperiert das Kommunale Jobcenter Hamm
seit 2012 mit dem Multikulturellen Forum e.V.,
um die interkulturellen Kompetenzen seiner Mit-
arbeitenden nachhaltig zu scharfen. Zu diesem
Zweck bietet das Multikulturelle Forum eine
Fortbildungsreihe an, bestehend aus Semina-
ren, Dialogforen und Exkursionen. Neben dem
Kommunalen Jobcenter Hamm nehmen auch
die Jobcenter Kreis Unna und Dortmund an den
Fortbildungen teil.

Marie-Luise Roberg, Leitung des Kommunalen
Jobcenters Hamm, begleitet und unterstitzt das
Projekt ,Perspektivwechsel” von Anfang an. Im
Gesprach mit dem Projektkoordinator, Dominik
Donges, auflert sie sich zu den Vorteilen, Ansat-
zen und Erfahrungen im Kontext von interkultu-
reller Offnung im eigenen Hause.

Frau Roberg, was bedeutet Interkulturelle Off-
nung fiir eine Behorde wie das Kommunale Job-
center?

Unser Ziel ist, Menschen nachhaltig in den Ar-
beitsmarkt zu integrieren. Da mehr als 30 Pro-
zent unserer Kundinnen und Kunden tber einen
Migrationshintergund verfligen, ist die interkultu-
relle Offnung fiir das Kommunale Jobcenter eine
Selbstverstandlichkeit. Wichtig ist fur uns in die-
sem Zusammenhang eine zielfUhrende und kul-
tursensible Beratungs- und Integrationsarbeit.
Ich bin sicher: nur das wirkliche Verstandnis und
Wissen fur das, was unser Klientel bewegt und
motiviert ermdglicht einen erfolgreichen Bera-
tungsprozess und letztendlich eine nachhaltige
Integration. Diese erreichen wir einerseits durch
qualifizierte Mitarbeitende mit Migrationshinter-
grund in unseren Teams, aber auch durch eine
konsequente Qualifizierung der Arbeitsvermittle-
rinnen und Arbeitsvermittler im Bereich der in-
terkulturellen Handlungskompetenz.

Aus welcher Motivation heraus haben Sie vor
2 Jahren gemeinsam mit weiteren Jobcentern
und dem Multikulturellen Forum das Projekt
.Perspektivwechsel” initiiert?

Gemeinsam mit den Jobcentern in Dortmund
und dem Kreis Unna mussen wir uns vielfaltigen
Herausforderungen stellen. Eins dieser Themen
ist definitiv die Zuwanderung von Menschen mit
ihren unterschiedlichen sozialen und kulturel-
len Hintergrianden. Die zentrale Frage in diesem
Zusammenhang ist: Wie kann gesellschaftliche
und berufliche Integration gelingen vor dem
Hintergrund des Zuzugs von Menschen unter-
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schiedlichster Herkunftslander und Qualifikati-
onsniveaus.

Die gemeinschaftliche Initilerung des Projektes
ist Ausdruck fir die grole Bedeutung des The-
mas fur unsere Arbeit in den Stadten und Job-
centern. Wir pflegen einen kontinuierlichen und
sehr fruchtbaren Austausch. Zusatzlich erwar-
ten wir Synergieeffekte durch die Zusammenar-
beit der beteiligten Jobcenter mit Migrantenor-
ganisationen und -unternehmen. Wichtig ist, alle
wichtigen Akteure in diesen Prozess einzubin-
den und mit ihnen im Gesprach zu bleiben. Das
funktioniert auch Uber die Grenzen von Hamm
hinaus. Meiner Meinung nach profitieren nicht
nur wir in den Jobcentern von diesem Uberregi-
onalen Austausch, sondern vor allem die Kun-
dinnen und Kunden der Jobcenter in der Region
Westfalisches Ruhrgebiet. Und damit erreichen
wir gemeinsam langfristig das angestrebte Ziel.

Gab es vor Projektbeginn bereits erste Ansatze,
bei denen sich lhre Einrichtung mit interkultu-
rellen Aspekten auseinandergesetzt hat?

Das Kommunale Jobcenter setzt sich seit Jah-
ren mit interkulturellen Aspekten auseinander
und nutzt in der Integrationsarbeit die engen Ko-
operationen mit Institutionen der Stadt Hamm,
Bundesamtern, Migrantenorganisationen, Quali-
fizierungs- und Beschaftigungstragern, Hilfe leis-
tenden Institutionen sowie Unternehmen. DarU-
ber hinaus sind wir in den unterschiedlichsten
Gremien der Stadt vertreten.

Das grofle Engagement der Stadt Hamm und
des Kommunalen Jobcenters in Stadtteilen mit
hohem Migrantenanteil ermoéglicht die Umset-
zung auch niederschwelliger Angebote vor Ort in
Zusammenarbeit mit den Stadtteilburos.

Qualifizierungs- und Integrationsprojekte fur die
sehr heterogene Zielgruppe der Menschen mit
Migrationshintergrund sind langst fester Be-
standteil unseres Angebotsportfolios. Beispiel-

haft kann ich hier unser Projekt ,Entwicklung
neuer Integrationsstrategien fur Frauen mit Zu-
wanderungsgeschichte“ nennen, das vom Netz-
werk ,W“ Hamm im Rahmen der Landesinitiati-
ve NRW durch das Ministerium flr Gesundheit,
Emanzipation, Pflege und Alter des Landes NRW
(MGEPA) gefordert wurde. Daruber hinaus setzt
das Multikulturelle Forum seit 2011 erfolgreich
unser Kooperationsprojekt mit dem Bundesamt
fir Migration und Fluchtlinge (BAMF) ,Kompe-
tenzcenter fir Jugendliche und junge Erwachse-
nen mit Migrationshintergrund“ um.

Auch fur unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter waren im Rahmen unseres Qualifizierungs-
programms interne und externe Fortbildungsan-
gebote, die das breite themenmaRige Spektrum
Migration betreffen, nutzbar. Als Praxispartner
des Projektes ,Ressource +“ im Rahmen der
ersten Xenos-Forderperiode haben wir uns pro-
jektbezogen mit der Qualifizierung unserer Mit-
arbeiterinnnen und Mitarbeiter im Themenbe-
reich interkulturelle Kompetenz beschaftigt. Mit
dem Projekt ,Perspektivwechsel“ erfolgt eine In-
tensivierung der konsequenten Umsetzung der
Qualifizierung in diesem Kontext.

Das Projekt ,Perspektivwechsel“ setzt sowohl
auf passgenaue Qualifizierung als auch auf
Begegnung und Austausch auf Augenhohe.
Welchen Vorteil versprechen Sie sich durch die-
sen Projektansatz?

Die Kombination der unterschiedlichen Angebo-
te bietet nicht nur die Chance, sich theoretisch zu
qualifizieren. Ein grofRer Pluspunkt ist, dass un-
sere Mitarbeitenden die verschiedenen Kulturen
kennenlernen und Einblicke in die Lebensweise
der Menschen unterschiedlichster Herkunfts-
[ander und Religionen erhalten. Die Méglichkeit,
abseits des Tagesgeschaftes und den interkultu-
rellen Spannungsfeldern Kontakte zu Menschen
mit Migrationshintergrund aufzunehmen und
sich auf Augenhohe auszutauschen, fordert das
Verstandnis, die Toleranz und den Abbau von
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Vorurteilen. Zudem wird durch den Austausch
der Jobcentermitarbeitenden mit Migrantenun-
ternehmen und -organisationen ganz praktisch
eine fUr die Beratungs- und Integrationsarbeit
nutzbare Netzwerkbildung gefdérdert. Durch die-
sen Ansatz kann dann ein ,Perspektivwechsel®
im wahrsten Sinne des Wortes erfolgen.

Welche weiteren Ansatze im Kontext von
Interkultureller Offnung verfolgt das Kommu-
nale Jobcenter bzw. sind weitere Ansatze in
Planung?

Wir verstehen die Interkulturelle Offnung des
Jobcenters als kontinuierlichen Prozess, der
unter dem Aspekt eines gelebten Qualitatsma-
nagement standig optimiert wird. Die Fortflh-
rung eines umfangreichen Angebots an Qualifi-
zierung im Bereich interkultureller Kompetenz
wie auch die nachdruckliche Unterstutzung der
Bewerbungen von Menschen mit Mirationshin-
tergrund flr eine Ausbildung oder Tatigkeit im
Offentlichen Dienst sind nachhaltige Garanten
fur eine interkulturelle Offnung.

Wie schatzen Sie das Bewusstsein flr Interkul-
turelle Offnung innerhalb Ihres Hauses ein?

Erfreulicherweise stellen wir ein stetig gestie-
genes Interesse flr das Thema und eine im-
mer grofler werdende Nachfrage nach solchen
Qualifizierungsangeboten fest. Dies werte ich
als ein deutliches und erfreuliches Indiz fir ein
wachsendes Bewusstsein in diesem Bereich In-
terkulturelle Offnung auf Seiten unserer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter. Dazu hat das Pro-
jekt ,Perspektivwechsel einen wesentlichen
Beitrag geleistet. Von unseren Mitarbeitenden
werden Qualifizierungsbedarfe und -wlnsche
formuliert und Madoglichkeiten der Umsetzung
geschaffen. Dennoch fuhrt eine einmalige bzw.
alleinige Qualifizierung bzw. der Besuch von
Exkursionen noch nicht automatisch zu einer
optimalen Beratungsarbeit. Wichtig sind auch

verlassliche Strukturen, die den Fokus auf eine
ressourcenorientierte Betrachtungsweise unse-
rer Kundinnen und Kunden legen. So scharfen
wir langfristig das Bewusstsein flr die Interkul-
turelle Offnung.

Sie personlich beflirworten aktiv die Interkultu-
relle Offnung lhrer Einrichtung und haben das
Projekt ,Perspektivwechsel” von Anfang an un-
terstiitzt. Was kénnen Sie anderen Verwaltun-
gen empfehlen, wie kann das Thema auf die
Agenda gelangen und flachendeckend etabliert
werden? Welche Rolle kann die Geschaftsfiih-
rung dabei uUbernehmen?

Die Interkulturelle Offnung der Verwaltungen
muss definitiv als Managementaufgabe verstan-
den werden. Ich sehe das Thema auf der Lei-
tungsebene als wichtige Querschnittsaufgabe,
sowohl fur die operativen wie auch fir die stra-
tegischen Bereiche. Der Leitungsebene kommt
hierbei eine Vorbildfunktion zu, indem sie das
Thema kontinuierlich auf die Tagesordnung setzt,
somit das Bewusstsein scharft und die diesbe-
zlglichen Aktivitaten der Kolleginnen und Kolle-
gen unterstitzt. Nur durch die Entwicklung und
konsequente Verfolgung einer Gesamtstrategie
zwecks Forderung der Zielgruppe ist eine erfolg-
reiche Interkulturelle Offnung langfristig méglich.

Mit Blick auf die nachsten Jahre, welches sind
Ihrer Meinung nach die wichtigsten Herausfor-
derungen, denen sich das Jobcenter in lhrer
Stadt stellen muss?

DerZuzugvon Menschenaus unterschiedlichsten
Herkunftslandern sowie die insbesondere sehr
heterogenen Bildungsniveaus erfordern zielgrup-
pengerechte kultursensible Vorgehensweisen.
Aktuell ist eine erhdhte Mobilitdt von Zuwande-
rern aus Sudosteuropa nach Hamm zu verzeich-
nen. Dies stellt die Kommune, das Jobcenter und
unsere Mitarbeitenden vor neue Herausforde-
rungen, denen wir uns mit innovativen Strategien
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stellen mussen. Einen wesentlichen Beitrag dazu
leistet das stadtische Kooperationsprojekt ,For-
derung der Integration bulgarischer und rumani-
scher Zuwanderer in Ausbildung und Arbeit“. Die
im Rahmen des Projektes ins Leben gerufene,
rechtskreistubergreifende Beratungsstelle wird
gut von den Zuwanderern angenommen und
verzeichnet wachsenden Zulauf. Dartber hinaus
soll auch eine schnellere Einmundung in Sprach-
kurse und Qualifizierungsangebote ermaoglicht
werden. Dies verhindert die Verfestigung von in-
tegrationshemmenden Strukturen, die eine Se-
parierung und einen Langzeitbezug von Leistun-
gen zur Folge haben. FUr uns sind das wichtige
Aufgaben, die nur durch eine konstruktive, ziel-
gerichtete Zusammenarbeit aller mit dem Thema
befassten Akteure in Hamm, aber auch durch den
Uberregionalen Austausch zu I6sen sind.

Sehen Sie Moglichkeiten, wie sich Interkultu-
relle Offnung in Ihrem Hause nachhaltig (also
auch nach Projektende) etablieren kann?

Ich bin sicher, dass sich dieser Prozess weiter
nachhaltig verstetigt und etabliert. Hierzu tragen
die Férderung von Weiterbildungen der Mitarbei-
tenden, die Forcierung der Bewerbung von kom-
petenten Menschen mit Migrationshintergrund

aktiv bei. Aber auch die Verortung der Anerken-
nungsberatung fur die im Ausland erworbenen
Schul- und Berufsabschllsse bei uns im Hause,
die Entwicklung innovativer Integrationsstrate-
gien, die Bereitstellung passgenauer Angebote
flr die Forderung unserer Kundinnen und Kun-
den mit Migrationshintergrund sowie eine gute
Vernetzung innerhalb der Stadt Hamm stellen
Beispiele fiir eine gelebte Interkulturelle Off-
nung dar. Diesen Prozess haben wir gemeinsam
angestofRen und werden mit vereinten Kraften
weiterhin an einer erfolgreichen Gestaltung und
Umsetzung arbeiten.



Il. Personalgewinnung und Personalauswahl .,
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Der demografische Wandel wird auch fir die
Personalentwicklung der offentlichen Verwaltun-
gen zur Herausforderung. Die Auswahl an geeigne-
ten Bewerber/innen ist insgesamt geschrumpft.
Zugleich scheint der Arbeitgeber Verwaltung
gerade flr qualifizierte junge Menschen weni-
ger attraktiv zu sein als fruher. In den Projekten
,Option - Kultur® des Kreises Recklinghausen,
,Perspektivwechsel” beim Multikulturellen Forum
in Lunen und ,Vielfalt in der Polizei* beim Insti-
tut zur Férderung von Bildung und Integration in
Mainz wurden neue Wege der Personalgewinnung
erprobt. Durch interkulturelles Personalmarketing
und besondere Formen der Ansprache sollen
auch junge Menschen mit Migrationshintergrund
fur die Verwaltungslaufbahn gewonnen werden.

Was macht eine oOffentliche Verwaltung eigent-
lich? Welche unterschiedlichen Berufsbilder gibt
es dort? Diese Fragen wird sicherlich auch ein Insi-
der nicht immer auf Anhieb beantworten kénnen.
Wer Jugendliche fragt, bekommt vielleicht diese
Antwort: ,Die sitzen an ihren Schreibtischen, le-
sen Gesetze, studieren ihre Akten, arbeiten mit
dem Computer, trinken Kaffee und kopieren.“
Besonders spannend klingt das nicht. Solche Vor-
stellungen bestimmen aber in den Kopfen vieler
Menschen immer noch das Bild der Verwaltung.

Kann man es dann jungen Menschen verden-
ken, wenn sie nach der Schule bei ihrer Be-
rufswahl den Weg zur o6ffentlichen Verwaltung
nicht finden? FUr manche Jugendlichen aus
eingewanderten Familien ist eine Verwaltungs-
laufbahn vielleicht sogar noch weniger nahe lie-
gend. Denn ihre Eltern oder Grofeltern haben
mit den Behdrden ihres Herkunftslandes mog-
licherweise sehr negative Erfahrungen gemacht

und auch die Verwaltung in Deutschland nicht
immer positiv erlebt. Wie kdbnnen wir auch diese
jungen Menschen erreichen und motivieren?

Erreichen wir mit Stellenangeboten der o6ffent-
lichen Verwaltung Uberhaupt genlugend junge
Menschen, auch solche mit Migrationshinter-
grund? Oder missen wir beim Personalmarketing
andere Wege gehen? Solchen Fragen sind wir im
Rahmen der XENOS-Projekte ,Option - Kultur®,
~Perspektivwechsel” und ,Vielfalt in der Polizei“
nachgegangen.

Im ersten Teil unseres Beitrags betrachten
wir zunachst die aktuelle Situation des Perso-
nalmarketings fur die offentliche Verwaltung:
Welche Hindernisse, Strukturen und Rahmen-
bedingungen beeinflussen die Bemuhungen, ge-
eignete Nachwuchskrafte zu gewinnen?

Im zweiten Teil stellen wir Voraussetzungen und
Beispiele einer zielgruppengerechten Offentlich-
keitsarbeit vor: Wie kann das Image der Verwal-
tung Uberzeugender gestaltet werden, so dass
der Kreis der potentiellen Bewerber/innen gro-
Ber und vielfaltiger wird und damit auch die Aus-
wahl im Bewerbungsverfahren?

Im dritten Teil beschaftigen wir uns mit den We-
gen und Formen einer direkten Ansprache der
Zielgruppe: An welchen Orten und mit welchen
Methoden kénnen wir insbesondere Jugendli-
che mit Migrationshintergrund erreichen und ih-
nen vermitteln, welche Chancen eine Tatigkeit in
der offentlichen Verwaltung bietet?

Der vierte Teil des Beitrags beschaftigt sich mit
Formen der individuellen Unterstitzung im Be-
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werbungsprozess wie Coaching, Kompetenzfest-
stellungsverfahren und Bewerbungstraining.

1 Rahmenbedingungen fur das
Personalmarketing

Personalverantwortliche in den 6ffentlichen Ver-
waltungen haben sich bereits auf den Weg ge-
macht: Denn in Zukunft wird die Konkurrenz um
Nachwuchskrafte harter werden. Freie Stellen in-
nerhalb der Verwaltung, die nicht oder nur schwer
Zu besetzen sind, die geringer werdende Zahl der
Bewerber/innen und die nachlassende Qualitat
der Bewerbungen zeigen den aktuell bereits be-
stehenden Handlungsbedarf. Stellenanzeigen
nach dem gewohnten Muster greifen haufig nicht
mehr. Veranderungen der Bevodlkerungsstruktur
verscharfen den Fachkraftemangel.

Hinzu kommt das immer noch wenig glamou-
rose Image der 6ffentlichen Verwaltung als Ar-
beitgeber. Uber 80% der Bevédlkerung beklagen,
dass die Verwaltung zu schwerfallig sei. Fur die
Mehrheit der jungen Leute zwischen 14 und 18
Jahren (58%) kommt der 6ffentliche Dienst nicht
als Arbeitgeber infrage. Dies geht aus einer Um-
frage von Beamtenbund und Tarifunion hervor,
die jedes Jahr der Frage nachgehen, was Burge-
rinnen und Bulrger Uber die o6ffentliche Verwal-
tung denken. (Quelle: Internetseite Haufe.de/oef-
fentlicher-dienst, Haufe-Lexware GmbH, Freiburg)

Wahrend Schulen, Feuerwehr und Kranken-
hauser von allen als sehr wichtig wahrgenom-
men werden, wird die Verwaltung oft nicht als
spannender Arbeitgeber gesehen. Um die An-
ziehungskraft der Verwaltung als Arbeitgeber zu
verbessern bzw. zu erhalten, ist die Verbesse-
rung ihres Images eine wichtige und langfristige
MafRnahme, die Bestandteil des Personalmarke-
tings ist.

In Konkurrenz zu Unternehmen aus Industrie
und Handel, die sich eindrucksvoll in Hochglanz-
Broschuren und im Internet prasentieren, mus-

sen die offentlichen Verwaltungen neue Wege
und Methoden finden, um geeignete Nach-
wuchskrafte aus der geringer werdenden Zahl
der Bewerber/innen fur sich zu gewinnen - trotz
oft angespannter Haushaltslage. Dabei sind die
offentlichen Verwaltungen in den Kommunen,
den Landern und im Bund zukunftsfahige mo-
derne Arbeitgeber, die rund 100 unterschiedli-
che Berufe und attraktive Arbeitsbedingungen
zu bieten haben, darunter Ubernahme nach der
Ausbildung, unbefristete Festanstellung und fa-
milienfreundliche Arbeitszeit-Modelle.

Die Zielsetzung der Personalgewinnung und
-auswahl bei der Ausbildung und der Stellen-
ausschreibung ist immer, die fir die Position am
besten geeignete Person zu finden. Wie kann ich
das erreichen und wie kann ich den Bewerber-
kreis erweitern? Will die Verwaltung aus einer
gewissen Anzahl von Bewerber/innen auswah-
len kdnnen, muss sie ihre Attraktivitat darstellen
und dabei so viele junge Menschen erreichen
wie moglich. Verwaltungen wenden sich bereits
aktiv an Schuler/innen mit Migrationshinter-
grund. Aber tun sie das erfolgreich?

Um hier erfolgreich zu sein, muss sich die Ver-
waltung zuerst in die Lage versetzen, mit allen
Menschen zu kommunizieren, die bei ihr vor-
sprechen, ihre Angebote nutzen und sich infor-
mieren wollen. Das erfordert Kenntnisse der
Lebenswelten in unserer Gesellschaft, die durch
kulturelle Diversitat gepragt ist. Beschaftigte in
Verwaltungen, ob in der Auslanderbehorde oder
im Jugendamt, bei der Polizei, im Krankenhaus,
bei der Feuerwehr, bei statistischen Amtern oder
anderen Aufgabenbereichen, mussen ihre Arbeit
an eine kulturell vielfaltig gepragte Gesellschaft
anpassen. Das kann umso besser gelingen,
wenn die Mitarbeiterschaft diese vielfaltig ge-
pragte Gesellschaft widerspiegelt.

Dies ist nicht nur notwendig, um dem Vorbildcha-
rakter gerecht zu werden, den eine Verwaltung
fUr die Gesellschaft hat. Vielfalt bedeutet zugleich
Mehrwert. Junge, Alte, Manner, Frauen, Men-
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schen unterschiedlicher Herkunft und Religion,
Menschen mit Beeintrachtigungen: Wenn ich die-
se Vielfalt nutze, in den einzelnen Arbeitszusam-
menhangen miteinander vernetze und in meinem
Personalbestand die Adressaten und Zielgruppen
meiner Arbeit reprasentiere, dann entsteht Mehr-
wert. Vielfalt sorgt fir mehr Toleranz und gegen-
seitige Akzeptanz auf beiden Seiten.

Dazu mussen bei der Personalgewinnung zu-
nachst folgende Fragen beantwortet werden:

Welche Qualifikationen (gesetzlich, fach-
lich) sind fur das zu bewaltigende Aufga-
benspektrum der Verwaltung erforderlich?

WelchezusatzlichenErfahrungenundFertig-
keiten sind zur Erreichung der Ziele und zur
Optimierung der Arbeit erforderlich?

Bedarf es gegebenenfalls einer Affinitat der
Beschéftigten zur Zielgruppe ihrer Aufga-
be?

Flexibilitat und echtes Wissen uber die Zielgrup-
pen verbessern das Arbeitsergebnis und vermei-
den Probleme.

Menschen, die zugewandert sind, sind ein fester
Bestandteil unserer Gesellschaft und auf allen
Ebenen des Arbeitsmarktes prasent. lhr beruf-
liches Engagement hat jene ,Licken® auf dem
Arbeitsmarkt verringert, die wir aufgrund des
demografischen Wandels schon jetzt nicht mehr
fullen kénnten, wenn wir nur auf die ,einhei-
mische“ Bevolkerung angewiesen waren. Men-
schen mit Migrationshintergrund sind aber nicht
nur ein Faktor des Arbeitsmarktes, sondern Be-
schaftigte mit besonderen Kompetenzen: zum
Beispiel mit Kenntnissen beim Umgang mit min-
destens zwei Sprachen, mit Fertigkeiten zur Ver-
mittlung zwischen zwei oder mehr Kulturen und
mit der Fahigkeit, die Kommunikation zwischen
Menschen zu gestalten, die unterschiedliche so-
ziale oder kulturelle Pragungen haben und da-
her unterschiedliche Sichtweisen vertreten.

Diese Kompetenzen der Beschaftigten mit Mi-
grationshintergrund kdnnen positiv eingesetzt
werden und sich innerhalb der Verwaltung und
im Umgang mit Blrgerinnen und Burgern posi-
tiv auswirken. Durch ihre Mitarbeit in den unter-
schiedlichen Teams kdnnen vielfaltige Perspek-
tiven bei der Lésung von Problemen eingebracht
werden und die Verwaltung kann von den vielfal-
tigen Arbeitsweisen ihrer Beschaftigten profitie-
ren, zum Beispiel auch bei Projektarbeiten.

Daher spielen sowohl bei der Gewinnung von
neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als
auch in der Personalentwicklung der Stamm-
belegschaft Instrumente der interkulturellen
Offnung eine wichtige Rolle. In Zeiten des Fach-
kraftemangels reicht es haufig nicht mehr aus,
eine Stellenanzeige zu schalten, um die geeig-
neten Bewerberinnen und Bewerber zu finden.
Personalgewinnungsverfahren, die Vielfalt be-
racksichtigen, werden zunehmend zu einer stra-
tegischen Aufgabe fur Verwaltungen und zum
Schlissel fur einen nachhaltigen Erfolg. Will
ich Menschen mit Migrationshintergrund fur
die Verwaltung gewinnen, muss ich den Migra-
tionshintergrund auch als explizite Anforderung
definieren bzw. spezifische Kompetenzen (z.B.
die Zweisprachigkeit) bei der Auswahl positiv
bewerten.

Hinzu kommt, dass das Blickfeld von Jugendli-
chen in Bezug auf mogliche Ausbildungsberufe
noch immer auf wenige Berufsfelder beschrankt
ist. Laut einer Auswertung des Bundesinstituts
fur Berufsbildung aus dem Jahr 2013 entschied
sich jede/ jeder Dritte fur einen von nur 10 Aus-
bildungsberufen. Diese Konzentration war bei
auslandischen Jugendlichen (insbesondere bei
jungen Auslanderinnen) sogar noch deutlicher
ausgepragt. (Beicht 2012, S.44) Nicht zuletzt
sind es fehlende Kenntnisse Uber die berufliche
Vielfalt in offentlichen Verwaltungen, die dazu
fuhren, dass diese von Jugendlichen mit Migra-
tionshintergrund seltener in Betracht gezogen
werden. Auerdem haben sie in ihrem Verwand-
ten- oder Bekanntenkreis in der Regel keinen
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unmittelbaren Kontakt zu Verwaltungsbeschaf-
tigten, so dass ihnen personliche Vorbilder feh-
len, die ihr Interesse an einer Verwaltungslauf-
bahn wecken kdnnen. Um diese Wissenslicken
auszugleichen, sind spezifische Ansatze zur be-
ruflichen Orientierung sinnvoll.

Um Bewerber/innen mit Migrationshintergrund
zu gewinnen, mussen jedoch auch die Struk-
turen und Rahmenbedingungen in den Verwal-
tungen selbst verbessert werden, mit dem Ziel,
strukturelle und individuelle Diskriminierungen
in der Einstellungspraxis und der Personal-
politik zu vermeiden. Denn auch bei gleichen
schulischen Voraussetzungen und ahnlichen
Berufspraferenzen sind die Ubergangschancen
in eine betriebliche Ausbildung fir Jugendliche
mit Migrationshintergrund deutlich schlechter.
(Beicht 2012, S.48) Hier greifen laut einer ak-
tuellen Studie des Sachverstandigenrates deut-
scher Stiftungen fur Integration und Migration
2014 diverse strukturelle und individuelle Dis-
kriminierungsmechanismen?. Aus diesem Grund
ist die interkulturelle Offnung der Verwaltung
in Deutschland von grofer Bedeutung und die
Gewinnung Mitarbeitender mit Migrationshin-
tergrund ein bedeutsamer Schritt in diese Rich-
tung.

2  Zielgruppengerechte Image-
und Offentlichkeitsarbeit:
Voraussetzungen und Beispiele
aus der Praxis

Im Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskrafte
wird es fur Verwaltungen immer wichtiger, Mar-
ketingaktivitaten und Attraktivitdtsfaktoren her-
vorzuheben. Das Thema Diversitat unter dem
Motto ,Kulturelle Vielfalt als Chance* ist dabei
einzubeziehen, um eine grofRere Gruppe von
Menschen anzusprechen und vor allem Jugend-
liche und Fachkrafte auf zeitgemafie Art zu er-
reichen.

1 vgl. U. A. SACHVERSTANDIGENRAT DEUTSCHER STIFTUNGEN FUR INTEG-
RATION UND MiGRATION 2014, S.9

Um als Arbeitgeber und Ausbilder wahrgenom-
men zu werden, muss sich die Verwaltung da-
her mit der eigenen PR und der Imagepflege be-
schéaftigen. Bevor eine solche Imagekampagne
starten kann, muss sich die Verwaltung jedoch
zunachst einige Fragen stellen und falls notig in-
tern einige Feststellungen und Entscheidungen
zu Veranderungsprozessen treffen.

Die Verwaltung muss unter anderem vorab kl&-
ren, welche Zielgruppen sie mit ihrer Kampagne
erreichen will. Sie muss aufierdem feststellen,
welche Kompetenzen zuklnftige Beschaftigte
bendtigen und wie gegebenenfalls die Anforde-
rungsprofile modifiziert werden mussen. Wenn
man Beschaftigte mit Migrationshintergrund ge-
winnen will, sollte auBerdem geklart sein, was
sinterkulturelle Kompetenz“ bedeutet und wie
sich ein oOffentlicher Arbeitgeber interkulturell
o6ffnen kann.

Weitere wichtige Fragen betreffen die Unter-
nehmenskultur, das Arbeitsklima und die Kun-
denorientierung. Die Verwaltung sollte nicht nur
feststellen, was einen attraktiven Arbeitgeber
ausmacht, sondern auch darUber nachdenken,
wie ein positives Image bei der taglichen Arbeit
und im Umgang mit den Burgerinnen und Bur-
gern gepflegt werden kann. Das mit der Kam-
pagne anstrebte Image sollte der bisherigen
AuBendarstellung und dem zurzeit bestehenden
Arbeitsklima der jeweiligen Verwaltung gegen-
Uber gestellt werden.

Denn auch die beste PR-Kampagne wird das
Image einer Verwaltung nicht verbessern, wenn
die Beschaftigten, die Burgerinnen und Burger im
Kontakt mit der Verwaltung ein anderes Bild wahr-
nehmen und erleben. Die Beschaftigten sind die
Reprasentant/innen der Verwaltung. Wie kann
ich diese Reprasentant/innen sensibilisieren?
Und wie schaffe ich ein gutes Arbeitsklima, das
die Beschaftigten auch nach auRen - gegenlber
den Burgerinnen und Blrgern - vermitteln? Die
gelebte Betriebskultur und die Wahrnehmung in
der Offentlichkeit sind wichtige Kriterien fiir Be-
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schaftigte in den Verwaltungen und fur Bewerbe-
rinnen und Bewerber bei der Wahl des Arbeitge-
bers. Menschen mit Migrationshintergrund sind
im Kontakt mit Verwaltungen besonders sensibi-
lisiert, da sie im privaten und beruflichen Alltag
haufig bereits Diskriminierungen erlebt haben.
Von der offentlichen Verwaltung als Arbeitgeber
erwarten sie eine Unternehmenskultur, die von
Akzeptanz, Gleichbehandlung und Anerkennung
gepragt ist und jede Art von Diskriminierung so
weit wie moglich unterbindet.

Es reicht daher nicht, allein bei der Stellenaus-
schreibung und Stellenwerbung gezielt Menschen
mit Migrationshintergrund einzubeziehen. Will die
Verwaltung eine vielfaltige Auswahl und insbe-
sondere Bewerberinnen und Bewerber mit Migra-
tionshintergrund fur Stellen gewinnen, muss sie
sich auch intern entsprechend aufstellen. Dabei
sind folgende Punkte besonders wichtig:

Die interkulturelle Sensibilisierung und
Orientierung der Personalverantwortlichen
und der FUhrungskrafte;

die interkulturelle Ausrichtung aller Berei-
che und Ebenen der Verwaltung;

die Wahrnehmung und der Abbau magli-
cher Barrieren, die sich fur Menschen mit
Migrationshintergrund beim Zugang zur
Verwaltung ergeben kdnnen;

die Uberprifung der Einstellungsverfah-
ren hinsichtlich ihrer Kulturneutralitat und
gegebenenfalls die Entwicklung kultur-
neutraler Bestandteile.

Personalgewinnung durch Vorbilder: Be-
schéaftigte und Auszubildende mit Migrati-
onshintergrund aus der Verwaltung sollten
bekannt gemacht und bei Informations-
veranstaltungen, Stellenausschreibungen
und im Internet als Reprasentanten einge-
setzt werden.

Vor der Ausschreibung sollten gezielte Be-
darfsanalysen erstellt und die Stellenan-
forderungsprofile bedarfsgerecht gestaltet
werden, auch mit Blick auf winschens-
werte Sprachkenntnisse und interkulturel-
le Kompetenz.

Stellenanzeigen und Werbung fur die Ver-
waltung sollten interkulturell ausgerichtet
und mehrsprachig angeboten werden.

Intensive Netzwerkarbeit mit Schulen,
Eltern, Migrantenorganisationen und Be-
ratungsstellen fur Menschen mit Migrati-
onshintergrund sollte ein festes Element
der Imagepflege sein.

Bei der Zusammenarbeit mit institutiona-
lisierten Vermittlungsnetzwerken (Jobcen-
ter, Agentur fUr Arbeit, IHK etc.) sollte der
Faktor,Migrationshintergrund“berucksich-
tigt werden.

Die meisten Verwaltungen nutzen fiir ihre Offent-
lichkeitsarbeit Informationsbroschiren, Flyer,
Internetseiten, Printmedien und Informations-
veranstaltungen. Einige sind bereits im Feld der
Social Media aktiv oder investieren in gezielte
Imagekampagnen. Eine Analyse der bisherigen
Offentlichkeitsarbeit wird daher in der Regel not-
wendig sein: Was hat sich bewahrt? Was wurde
gut angenommen und was nicht?

Aus den oben dargestellten Uberlegungen und
einer Evaluation der bisherigen Aktivitaten zur
Imagepflege ergeben sich die weiteren Umset-
zungsschritte. Dies kann zum Beispiel die Entwick-
lung eines neuen Logos oder eines Slogans sein,
die in allen Werbematerialien auftauchen und so-
mit einen hohen Wiedererkennungswert haben.
Zusatzlich werden moglicherweise die Stellenaus-
schreibungen neu gestaltet, WerbemaRnahmen
in der ortlichen Presse und im Internet geschaltet
und der Auftritt der Verwaltung bei Informations-
veranstaltungen und Messen Uber ein neues Roll-
Up, Uber Flyer und Imagefilme aufpoliert.
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Dabei mussen individuelle, auf die jeweilige Ver-
waltung zugeschnittene MaRnahmen und Instru-
mente entwickelt werden. Es gibt zum Beispiel
Verwaltungen, die gute Erfahrungen mit einem
Tag der offenen Tur oder mit Flyern gesammelt
haben, und andere, die genau diese Instrumen-
te wegen schlechter Resonanz nicht mehr nut-
zen. Das bedeutet auch, dass die Verwaltung
ihre Offentlichkeitsarbeit immer wieder aktuali-
sieren und an die Zielgruppen, die sie erreichen
will, anpassen sollte.

Einige 6ffentliche Verwaltungen, darunter Stadte
wie Berlin, Hamburg und Bremen, aber auch die
Polizei in Nordrhein-Westfalen, verfligen bereits
Ubermehrjahrige Erfahrungeninder gezielten An-
sprache junger Bewerber/innen, insbesondere
solcher mit Migrationshintergrund. Zwar kann
nicht immer und alles von der einen Verwaltung
auf die andere Ubertragen werden. Aber die Er-
fahrungen dieser offentlichen Arbeitgeber sind
fUr die Entwicklung eigener MaSnahmen zur Er-
hoéhung des Anteils der Bewerbungen von Men-
schen mit Migrationshintergrund und einer ver-
besserten Offentlichkeitsarbeit sehr hilfreich.

Beispiel Hamburg

Wir sind Hamburg!

Fiir meba kulturelle Yiellalt in der hamburgischen Venwaliung

Quelle: www.hamburg.de/bist-du-dabei/

Beispiel Stadt Frankfurt am Main -
Run & Fun zum Thema Ausbildung

Quelle: www.bewerbung-stadt-frankfurt.de

Am 2. Juni 2014 hat NRW-Innenminister Ralf
Jager den Start zur diesjahrigen Bewerbung
um 1.500 Studienplatze bei der Polizei NRW
eingeleitet.

,Der Bewerbungszeitraum dauert vom 03.06.
bis zum 02.10.2014. Die erfolgreichen Bewer-
berinnen und Bewerber beginnen dann am 1.
September 2015 ihr Studium im gehobenen
Polizeivollzugsdienst der nordrhein-westféli-
schen Polizei.

Quelle: www.polizei.nrw.de

Unter dem Motto ,Spring ins Team* findet der
Startschuss zum Bewerbungszeitraum im Frei-
bad in Bochum-Héntrop statt und wird von
einem bunten Rahmenprogramm begleitet. Auf
mehreren Aktionsflachen stehen Studierende,
Personalwerber und Polizistinnen und Polizis-
ten aus unterschiedlichen Einsatzgebieten als
Ansprechpartner bereit. Wenn Sie schon im-
mer live erleben wollten, wie Polizeitaucher ar-
beiten, wie Kriminalisten Spuren sichern, wie
ein Radarmessgerat funktioniert oder wie man
die Korperschutzausstattung der Einsatzhun-
dertschaft tragt... dann besuchen Sie uns!
Weiterhin kénnen Sie an Aktivitaten wie Dra-
chenboot-Rennen und Stand-Up-Paddling teil-
nehmen. Ein grofes Werbeplakat der Polizei
NRW am Boden des Sprungbeckens wird mit
einer Turmspringershow eingeweiht.

Sie kbnnen sich also nicht nur an den Standen
rund um das Schwimmbecken informieren,
sondern auch Spafd im und am Wasser haben.“
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Auf der Grundlage der Erfahrungen aus den XE-
NOS-Projekten wollen wir im Folgenden einige
Beispiele erfolgreicher Offentlichkeitsarbeit né-
her beschreiben.

Beispiel 1: Einbeziehung von Studierenden
und Auszubildenden in die Kampagne

Im Rahmen des XENOS-Projektes ,Option - Kul-
tur® im Kreis Recklinghausen wurde fur eine
verbesserte zielgruppengerechte Image- und
Offentlichkeitsarbeit ein Arbeitskreis gegriindet.
Beteiligt waren Vertreterinnen und Vertreter der
Stadte und des Kreises aus den Personalberei-
chen. Gemeinsam mit wechselnden Experten
wurden die Moglichkeiten und Grenzen einer
Personalgewinnung, die vom demografischen
Wandel gepragt ist, diskutiert. Die Motivationen
und Hemmnisse junger Migrantinnen und Mig-
ranten bei der Berufswahl wurden im Hinblick
auf Verwaltungsberufe beleuchtet.

Bei seiner Arbeit ist der Arbeitskreis auf die
Kampagne der Stadt Bremen gestofien, die eine
zielgruppengerechte Ansprache fur Jugendliche
mit Migrationshintergrund realisiert hat.

Quelle:www.ausbildung.bremen.de

Aus dieser Anregung entstand die ldee, zwei
Aktionen fur den Kreis Recklinghausen zu ent-
wickeln.

Durch die Aktionen sollten zum einen das Image
der Verwaltung insgesamt verbessert und das
Wirken der Verwaltungen positiv dargestellt wer-
den - insbesondere fur verwaltungsferne Bur-
gerinnen und Burger. Zum anderen sollte ein
Ausbildungs- und Personalmarketing erarbeitet
werden, das auf Jugendliche zugeschnitten ist.
Jugendliche sollen die Verwaltung als spannen-
den Ausbildungsort sehen und zur Bewerbung
motiviert werden.

Die beiden Aktionen wurden in Kooperation
mit jungen Studierenden aus der eigenen Ver-
waltung und aus der Westfalischen Hochschu-
le Gelsenkirchen - Fachbereich Public Relati-
on und Offentlichkeitsarbeit - durchgefihrt.
Eigene Auszubildende der Verwaltung (mit und
ohne Migrationshintergrund) wurden in die Ent-
wicklung einbezogen. Im Rahmen ihrer Arbeit
recherchierten, analysierten und bewerteten die
Studierenden vorhandene Ansprachekonzepte,
Akquise-Strategien, Ausschreibungstexte und
Bewerberverfahren der eigenen und anderer
Verwaltungen.

Aus ihren Erkenntnissen haben die Studieren-
den eine Empfehlung fir die Verwaltung ausge-
sprochen:

® Jugendliche mit Migrationshintergrund
sollten durch die Abbildung von erfolgrei-
chen Vorbildern mit Migrationshintergrund
in der Verwaltung angesprochen werden.

© Die vielfaltigen Ausbildungswege der Ver-
waltung sollten dargestellt und dadurch
transparent und flr einen gréfReren Kreis
von Bewerbern zuganglich werden.

Im Ergebnis entstand aus diesen Projektarbei-
ten ein Kommunikationskonzept zur interkultu-
rell sensiblen Ansprache. Junge Menschen mit
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Migrationshintergrund werden in den Fokus ge-
nommen, Ausschreibungstexte ansprechender
gestaltet und neues Werbematerial fur die
Offentlichkeitsarbeit im Rahmen der Ausbil-
dungsakquise entwickelt. Ansprachekonzepte
wurden entworfen. Wichtige Phasen der Bewer-
berakquise - Bewerbungsverfahren, Einstellungs-
test, Vorstellungsgesprache, nachhaltige Bindung
von Bewerber/innen - wurden Uberarbeitet.

Die folgenden Abbildungen zeigen beispielhafte
Ergebnisse der Projektarbeit der Studierenden
der Westfalischen Hochschule Gelsenkirchen flr
den Kreis Recklinghausen.

Starte jetzt!

DEINE Ausbildung
bei der Kreisverwaltung
Recklinghausen
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Beispiel flr ein Roll-Up zur Ausbildungsakquise, das auf
Messen und Inforamtionsveranstaltungen genutzt werden kann.
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Beispiel fur einen Flyer zur Ausbildungsakquise
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Beispiel 2: Werbemoglichkeiten der Verwal-
tung fur offene Stellen uber das Internet

Das Internet ist heute ein gangiges Medium, um
sich zu informieren und zu kommunizieren. Ver-
waltungen nutzen das Internet, um allgemeine
oder spezifische Informationen zu verbreiten,
Antragsformulare zur Verfugung zu stellen und
Stellenangebote zu verdffentlichen.

Bei einer Schilerbefragung im Jahre 2013 im
Rahmen des Projektes der FHOV ,Verwaltung at-
traktiv. machen - Konzeption und MafSnahmen
der Bezirksregierung Arnsberg” (Herrmann et al.
2013) wurden Schuler/innen nach ihren bevor-
zugten Informationswegen gefragt: Das Internet
stand bei den Nennungen an erster Stelle. Die
eigene Homepage der Verwaltung ist ein Medi-
um, um Auszubildende mit und ohne Migrations-
hintergrund zu finden.

Die Informationen auf den Internetseiten einer
offentlichen Verwaltung sollten soweit moglich
mehrsprachig sein. Dadurch kdnnen mogliche
Beruhrungsangste und Hemmnisse, sich bei der
offentlichen Verwaltung zu bewerben, abgebaut
werden. Die Bewerber/innen sollten zwar Uber
die ndtigen Kenntnisse der deutschen Sprache
verfuigen. Durch eine mehrsprachige Homepage
gibt die Verwaltung aber zu erkennen, dass sie
sich interkulturell 6ffnen mochte. Hinzu kommt,
dass eine mehrsprachige Homepage auch die
eingewanderte Generation - Eltern, Grof3eltern,
Verwandte - informiert, die Jugendliche bei der
Berufswahl unterstitzen.

Es gibt Verwaltungen, die nahezu alle Rubriken
ihrer Internetseiten mehrsprachig anbieten. So
konnen alle Interessierten an die gleichen Infor-
mationen gelangen. Das ist vor allem wichtig, da-
mit die Blrger/innen Vertrauen in die Verwaltung
gewinnen und nicht den Eindruck haben, sie wur-
den aufgrund geringerer Deutschkenntnisse nicht
wahrgenommen und nicht beachtet. Allerdings
muss die Mehrsprachigkeit der Internetseite dem
Bevolkerungsspiegel entsprechen und uber die

Ublichen Sprachen Englisch und Franzésisch hin-
ausgehen. Eine mehrsprachige Internetseite kann
als Informationsquelle von grofler Bedeutung
sein, wenn ihr Aufbau wohl durchdacht ist, eine
Ansprache aller Menschen innerhalb und aufier-
halb des Stadt- oder Kreisgebietes erreicht wird,
alle Rubriken Ubersetzbar sind und die Mehrspra-
chigkeit dem Bevolkerungsspiegel entspricht.

Beispiel 3: Flyer und Roll-Ups fiir den wer-
bewirksamen Auftritt auf Ausbildungsmes-
sen und Informationsveranstaltungen

Flyer sind ein gangiges Instrument zur Anwer-
bung von Bewerberinnen und Bewerbern mit
Migrationshintergrund. Es besteht die Moglich-
keit, Flyer ganzlich in einer anderen Sprache
zu verfassen oder bestimmte Schlagworte auf
den Flyern in mehreren Sprachen zu vero6ffentli-
chen. Mit den ganzlich in einer anderen Sprache
verfassten Flyern kbnnen auch Menschen uber
das Ausbildungs- und Stellenangebot informiert
werden, deren Deutschkenntnisse nicht ausrei-
chend sind. Diese gehoéren in der Regel nicht zur
Zielgruppe der Akquise, sind aber zum Beispiel
Familienangehorige der potentiellen Bewerber/
innen und damit Multiplikator/innen.

Flyer in einer anderen Sprache werden aber
auch positiv aufgenommen, weil sie das Inte-
resse der Verwaltung an der Muttersprache ei-
ner eingewanderten Community zeigen. Flyer, in
denen der Slogan oder Schlagworte in anderen
Sprachen verwendet werden, wenden sich an
die potentiellen Bewerberinnen und Bewerber
selbst und sollen in erster Linie dazu beitragen,
dass sich die jungen Menschen mit der Verwal-
tung identifizieren. Wenn Fotos von Auszubilden-
den der Verwaltung in Flyern verwendet werden,
sollte man darauf achten, dass maglichst auch
junge Auszubildende mit Migrationshintergrund
dargestellt werden. (Becker et al. 2014)

Flyer kénnen in Papierform und gleichzeitig di-
gitalisiert angeboten werden. Beide Formen
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haben Vorteile und zielen auf bestimmte Per-
sonengruppen und Arten der Information. Die
Papierform bietet sich bei Informationsveran-
staltungen an. Es kdonnen durchaus die klassi-
schen Informationsflyer zu den unterschiedli-
chen Ausbildungsgangen gewahlt werden. Man
sollte aber zusatzlich kurze Informationen in
jugendgerechter Sprache und Form anbieten,
zum Beispiel TipCards mit einem Foto eines Ju-
gendlichen mit Migrationshintergrund aus der
Verwaltung und einem aussagekraftigen Slogan
wie ,Wir sind Hamburg! Bist Du dabei?“.

Diese Werbemafnahmen kénnen sich auch auf
einem Roll-Up wiederfinden, das bei Informati-
onsveranstaltungen genutzt wird. Bei Jugend-
lichen, die bereits im Vorfeld einen Flyer oder
eine TipCard der Verwaltung gesehen haben,
entsteht ein positiver Wiedererkennungseffekt.

Entscheidend ist, wo das Informationsmaterial
verbreitet und verdffentlicht wird. Bei Flyern ist
es wichtig, neben den ublichen Auslagen auch
Orte zu wahlen, an denen sich die Jugendlichen
mit und ohne Migrationshintergrund tatsachlich
aufhalten. Das kdnnen neben Schulen und Mig-
rantenorganisationen durchaus auch ungewoéhn-
liche Aktionen sein wie z.B. Musik- und Sportfes-
te oder andere Events, Jugendcafes und andere
Versammlungsorte.

Beispiel 4: Pressearbeit als Erganzung bei
der Bewerberakquise

Die ortliche Presse war lange Zeit das wichtigs-
te Medium zur Veroéffentlichung der Stellenaus-
schreibungen der Verwaltungen. Bedingt da-
durch, dass Jugendliche heute andere Medien
nutzen und Verwaltungen teilweise aus Kosten-
granden nicht attraktiv genug und nicht umfang-
lich alle Stellen in der 6rtlichen Presse ausschrei-
ben konnen, wahlen viele Verwaltungen einen
Mix aus unterschiedlichen Medien.

So konnen Verwaltungen zum Beispiel in der
Presse allgemein auf die Ausbildungsstellen und
die Bewerbungsfristen hinweisen und gleichzeitig
den Hinweis einfligen, dass weitere und umfang-
liche Informationen Uber das Internet eingeholt
werden konnen. Im Internet werden die Ausbil-
dungszweige dann einzeln, farblich interessant
und mit Fotos ansprechend dargestellt, was in
einer Tageszeitung durchaus mehrere Seiten
umfassen konnte und finanziert werden muss.

Pressekonferenzen konnen genutzt werden,
wenn zum Beispiel der erfolgreiche Abschluss der
Auszubildenden dargestellt wird, wenn maglich
mit Zitaten der Priflinge. Dabei kbnnen gleich-
zeitig potentielle Bewerberinnen und Bewerber
flr das neue Ausbildungsjahr angesprochen wer-
den, nach dem Motto: ,Komm in unseren Kreis*.

Eine weitere Mdglichkeit, junge Menschen mit
Migrationshintergrund gezielt anzusprechen, ist
ein Presseartikel, in dem die unterschiedlichen
Ausbildungsberufe und die Karrieremoglichkei-
ten innerhalb einer Verwaltung dargestellt wer-
den. Dabei sollte man auf die richtige Auswahl
der Zeitungen achten. Zumindest die kostenfrei-
en Wochenblatter mussen einbezogen werden,
da sie haufig von Migrant/innen gelesen wer-
den. In vielen Regionen haben eingewanderte
Gruppen, vor allem turkisch- und russischspra-
chige Communities, eigene Zeitungen etabliert.
Diese Zeitungen sollten bei der Herausgabe von
Pressemitteilungen oder der Einladung zu Pres-
sekonferenzen unbedingt einbezogen werden.

Verwaltungen sollten auflerdem daruber nach-
denken, ob sie eine woOchentliche Artikelserie
entwickeln kénnen, in der die unterschiedlichen
Aufgabenbereiche der Verwaltung einzeln und
ausfuhrlich dargestellt werden. Die Leser/innen
kdénnen dadurch einen Eindruck von der Arbeit
der Verwaltung gewinnen. Diese Art der Informa-
tion wird von der Presse gerne aufgenommen
und ist fUr die Verwaltung kostenneutral.
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Beispiel 5: Imagearbeit fiir die offentliche
Verwaltung

Die Vielfalt der Verwaltung hervorheben und die
Verwaltungsarbeiten transparenter darstellen -
so lassen sich die Kernaufgaben einer Projekt-
gruppe fur die Erstellung einer gelungenen
Imagekampagne des Kreises Recklinghausen
zusammenfassen.

Ziele und Nutzen:

® Eine moderne Imagekampagne unter Be-
ricksichtigung der jeweiligen Alleinstel-
lungsmerkmale und des Corporate Design
bzw. der Corporate Identity entwickeln.

® Transparenz schaffen Uber Tatigkeiten
und Burgernahe der Dienstleistungen der
Kreis- und Stadtverwaltungen sowie das
Interesse der Burger/innen flr diese Auf-
gaben wecken.

® Die ,Vielfalt” in Verwaltungsaufgaben und
Arbeitsfeldern demonstrieren.

Bei der Umsetzung war besonders zu beachten,
dass der Kreis Recklinghausen aus zehn Stad-
ten besteht, die sich stark voneinander unter-
scheiden. Die Vielfalt des Kreises in einer Kam-
pagne zu vereinen, war keine einfache Aufgabe.
Wie dies grafisch umgesetzt wurde, zeigen die
beiden Abbildungen unten.

Die Menschen, die in einem Kreisgebiet leben,
kennen ihre Stadt, fuUhlen sich aber haufig nicht
zum Kreis zugehorig. Eine Kreisverwaltung ist
nicht transparent und gegenwartig. Ihre Dienst-
leistungen wie zum Beispiel der Gesundheits-
dienst oder das Straflenverkehrsamt werden
nicht mit der Kreisverwaltung in Verbindung ge-
bracht.

In einem ersten Schritt wird den Menschen mit
der Imagekampagne verdeutlicht, was die Ver-
waltung fur sie leistet, welche Aufgabenbereiche
und Tatigkeitsfelder die Verwaltungen haben.
Daruber kann das Interesse der Menschen ge-
weckt werden, die Verwaltung als Arbeitgeber
anders oder Uberhaupt wahrzunehmen.

MaBnahme : Plakate

G siirdhast

iﬁ!.

Beispiele flr eine positive Darstellung einzelner Aufgabenbereiche der Verwaltung (Fotos: fotolia.de)
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Einfach VESTisch

-
Ir-

Zwei Postkarten in Verbindung mit einem Gewinnspiel sollen den Menschen

den Kreis und die zehn kreisangehdrigen Stadte naher bringen.

Haufig informieren sich junge Menschen bei der
Berufswahl zunéachst Uber ihre Eltern, dann in
der Schule und durch betriebliche Praktika, um
dannihre Berufsvorstellungen zu konkretisieren.
Wichtige Aspekte sind daher die Ansprache der
Eltern als mdégliche ,Ermunterer”, die Aufberei-
tung von geeigneten Informationen und Informa-
tionsmaterial zu einer Tatigkeit oder beruflichen
Laufbahn in der Verwaltung und ein realistischer
Zugang zur Verwaltung. Fur die Berufsrichtung
entscheidet man sich, wenn man weif3, was zu
dem Berufsbild gehdrt, wie die Einstellungsvo-
raussetzungen sind und welche Chancen beim
Zugang bestehen.

Um die Kreis- oder Stadtverwaltung als Ausbil-
dungsbetrieb vorzustellen, wird ein umfangrei-
ches MaRnahmenpaket erstellt. Die Vorziige von
Verwaltungsberufen und das Ansehen und die
Vielfalt der Verwaltung kdnnen Uber eine Image-
kampagne starker herausgestellt werden. Die
Menschen, die einer Ausbildung oder Tatigkeit
in einer Verwaltung aufgeschlossen gegenuber
stehen, aber groflere Hurden beim Zugang Uber-
winden mussen, mussen erreicht werden.

3 Die Zielgruppe erreichen:
Formen direkter Ansprache

Fir die direkte Ansprache von Jugendlichen, El-
tern und Multiplikator/innen sind Kontakte in
die verschiedenen Migranten-Communities, zu
den Zielgruppen, aber auch zu anderen lokalen
Akteuren von besonderer Bedeutung. Hier kon-
nen gut vernetzte XENOS-Projektpartner einen
wertvollen Beitrag leisten und ihre oft langjahri-
gen Kontakte nutzen, um Zugange herzustellen.

Auch eine lokale Verwurzelung der Projektpart-
ner kann einen groflen Beitrag zum Erfolg der
Imagekampagnen und Aktivitaten zur Gewin-
nung von Auszubildenden und Mitarbeiter/in-
nen leisten. Hierdurch ist eine niedrigschwellige
Kontaktaufnahme maglich und die Glaubwurdig-
keit der Verwaltungsakteure wird gestarkt.

In den folgenden Abschnitten stellen wir unter-
schiedliche Formen der direkten Ansprache vor,
die in den XENOS Projekten mit Erfolg eingesetzt
wurden:

©® schulische und auferschulische
Informationsveranstaltungen;
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Informationsangebote fur
Multiplikator/innen;

die direkte Ansprache Uber
soziale Netzwerke;

die Ansprache durch gleichaltrige
Multiplikator/innen.

Dabei stehen Informationsveranstaltungen un-
terschiedlicher Art im Mittelpunkt. Sie sind gene-
rell eine gute Moglichkeit fur Verwaltungen und
die Polizei, um sich als attraktive Ausbildungs-
statten in das Bewusstsein von Jugendlichen, EI-
tern und Multiplikator/innen zu bringen. Je nach
DurchfUhrungsform kdnnen sie Informationen
weit streuen und ein breites Publikum erreichen
oder auf eine bestimmte Zielgruppe zugeschnit-
ten werden, um einen niedrigschwelligen und
starker aufsuchenden Ansatz zu verfolgen.

Informationsveranstaltungen an Schulen

Zielgruppen dieser Angebote sind Jugendliche
verschiedener Klassenstufen, aber auch Leh-
rer/innen. Man sollte durchaus unterschiedliche
Formate in Erwagung ziehen: Neben Informati-
onsveranstaltungen flr einzelne Klassen oder
ganze Stufen ist auch die Teilnahme an schuli-
schen Berufsinformationstagen empfehlenswert
(Infotische, Round-Tables, Workshops, Vortrage
etc.). Positive Erfahrungen gibt es auch mit der
Teilnahme an Projektwochen, bei denen zum
Beispiel berufspraktische Einblicke, Exkursio-
nen oder Workshops angeboten werden.

Informationsveranstaltungen an Schulen haben
den Vorteil, dass die Zielgruppe der potenziel-
len Auszubildenden sehr umfassend erreicht
werden kann. Wahrend andere Veranstaltungs-
formate haufig eine bewusste oder auch unbe-
wusste Selektion nach bestimmten Kriterien
implizieren (z.B. Vereinszugehorigkeit, religidse
oder ethnische Zugehorigkeit, Zugang zu Infor-
mationen), kann an Schulen ein Querschnitt
einer Alterskohorte angesprochen werden.

Selbstverstandlich variiert je nach Stadtteil und
Schule auch die Zusammensetzung der Schuler-
schaft. Wenn jedoch an verschiedenen Schulen
Veranstaltungen angeboten werden, kann ein
Jahrgang in groflen Teilen erreicht werden. In
der Praxis ist es haufig nicht moglich, alle Schu-
len im Stadtgebiet/in der Verwaltungseinheit/
im Polizeiprasidium zu besuchen. Dies hat ver-
schiedene Grunde.

Zum einen sind nicht alle Schulen dazu bereit,
Unterrichtszeit auf das Kennenlernen bestimm-
ter Ausbildungs- und Berufsoptionen zu ver-
wenden. Teilweise besteht auch eine prinzipiell
ablehnende Haltung gegenuber Informations-
veranstaltungen von Polizei oder Bundeswehr.
Zum anderen verfugen die durchfihrenden Ver-
waltungen haufig nicht Gber genlugend Personal
im Einstellungsverfahren, um so viele Informati-
onsveranstaltungen durchzufihren.

Bei Informationsangeboten, die kompletten
Klassen gemacht werden, befinden sich immer
auch Jugendliche in der Gruppe, die kein Inte-
resse an Verwaltungsberufen haben. Hieraus
konnen sich gewisse Schwierigkeiten ergeben:
Manche Schuler/innen kdnnen gelangweilt oder
unruhig sein. Es lassen sich aber auch einige
klare Vorteile erkennen.

Durch Veranstaltungen, die ganze Schulklas-
sen ansprechen, kdnnen Zielgruppen erreicht
und informiert werden, die eine Ausbildung in
der Verwaltung sonst nicht in Betracht gezo-
gen hatten. Damit besteht eine ausgesprochen
hohe Chance, dass auch diese Jugendlichen
Berufsbilder und Karrierechancen in der Verwal-
tung beziehungsweise im Polizeidienst kennen
lernen und als Berufsoption in ihre Berufswah-
lentscheidungen einbeziehen. Zudem koénnen
positive Imageeffekte erreicht werden, weil ,die
Verwaltung® beziehungsweise ,die Polizei“ greif-
barer werden. ldealerweise konnen Vorurteile
abgebaut und ein positiver Eindruck hinterlas-
sen werden.




80 Dominik Donges, Sabine Fischer, Petra Kulhoff & Bettina Rauschmayr

Aufderschulische
Informationsveranstaltungen

Grof3e Veranstaltungen: Berufsinformations-
messen und Jobmessen

Bei Berufsinformationsmessen sind Jugendliche
die zentrale Zielgruppe. Je nach Ausgestaltung
der Veranstaltung kdénnen aber auch Eltern,
Lehrer/innen und Multiplikator/innen angespro-
chen werden. Bei Jobmessen kénnen Querein-
steiger/innen zur Haupt-Zielgruppe werden.

Bei grofien Veranstaltungen kénnen die Ausbil-
dungsangebote von Verwaltungen und Polizei
einem breiten Publikum bekannt gemacht und
sehr viele Personen bei einem Termin erreicht
werden. Die Polizei als Ausbilder und Arbeitge-
ber mit hohem Wiedererkennungswert beteiligt
sich normalerweise mit einem Stand an grofie-
ren Messen. Gerade fur grofRe Verwaltungen, die
viele unterschiedliche Ausbildungsberufe anbie-
ten, kann es sich jedoch durchaus lohnen, selbst
eine Job- oder Ausbildungsmesse zu initiieren.

Bei klassischen Ausbildungs- und Berufsmes-
sen werden die Informationen normalerweise
an Standen der verschiedenen Ausbilder und Ar-
beitgeber weitergegeben und Fragen beantwor-
tet. Es gibt aber auch Messeformate, die Wert
auf eine interaktivere Vermittlung der verschie-
denen Ausbildungs- und Berufsbilder legen. Ein
interaktives Kennenlernen bietet sich naturlich
bei handwerklichen Berufen oft besser an als
bei klassischen Verwaltungsberufen. Mit ein we-
nig Kreativitat kann aber auch das Interesse an
diesen Tatigkeiten gefordert werden.

Fur die Polizei bieten interaktive Veranstaltungsfor-
mate eine gute Moglichkeit, sich positiv als Arbeit-
geber darstellen. Von der Polizeihundearbeit Gber
die berittene Polizei bis hin zur Spurensuche bieten
sich viele Moglichkeiten das Interesse von Jugend-
lichen zu wecken. Hier liegt die gréfRere Herausfor-
derung darin, den Interessenten ein realistisches
Bild des tatsachlichen Ausbildungs- und Berufs-

alltags zu vermitteln und sie dennoch fur den Be-
ruf zu begeistern. Haufig mussen sowieso zuerst
klischeehafte Vorstellungen korrigiert werden. Zu-
satzlich wird potenziellen Bewerber/innen nahe ge-
legt, sich im Vorfeld intensiv mit den Verwaltungsbe-
rufen und dem Polizeiberuf auseinanderzusetzen.

Auf Ausbildungsmessen, die von ganzen Schul-
klassen besucht werden und fur die Schuler/
innen verpflichtend sind, ergibt sich oft das Pro-
blem der ,Zettelsammler®. Viele Schuler/innen
nehmen relativ willkirlich Informationsmateria-
lien an allen Stdnden mit und werfen sie nach
Ende der Veranstaltung wieder weg, ohne sie an-
gesehen zu haben. Hierdurch wird die Zielgrup-
pe nicht ausreichend erreicht und zudem wer-
den Offentlichkeitsmaterialien verschwendet.

Andererseits besteht natirlich die Hoffnung,
dass sich einige junge Menschen die Materiali-
en doch naher ansehen und Interesse fur eine
Verwaltungstatigkeit geweckt wird. Personliche
Gesprache haben hier haufig deutlich gréfleren
Erfolg als eine Fulle von Materialien. Es emp-
fiehlt sich Auszubildende, wenn mdglich auch
einige mit Migrationshintergrund, als fast gleich-
altrige Ansprechpartner mit auf Berufsinforma-
tionsmessen zu nehmen, da sie die Zielgruppe
haufig besser und niedrigschwelliger erreichen.

Im Rahmen von Berufsmessen ist auch eine An-
sprache von Quereinsteiger/innen gut moglich.
Menschen, die eine Tatigkeit in der Verwaltung
bereits fUr sich in Betracht ziehen, kdnnen sich
hier informieren und Kontakte knUpfen, aber
auch neue Interessent/innen kbnnen gewonnen
werden.

Informationsveranstaltungen in den
Verwaltungsbehorden

Bei solchen Veranstaltungen gibt es in der Regel
mehrere Zielgruppen mit und ohne Migrations-
hintergrund: Familien, Jugendliche, Eltern, Mul-
tiplikator/innen.
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Veranstaltungen in den Verwaltungsbehorden
bieten - wie sonst keine andere Veranstaltungs-
form - nicht nur Einblicke in verschiedene be-
rufliche Tatigkeitsbereiche, sondern gleichzeitig
einen im wortlichen Sinne greifbaren Eindruck
der Arbeitsumgebung. An Tagen der offenen Tar
beispielsweise kann die ganze Familie sich ein
Bild davon verschaffen, was in einer Verwaltung
beziehungsweise bei der Polizei ,so passiert®.
Fast immer gibt es hierbei auch einen Stand zur
Personalrekrutierung, an dem sich Eltern und
Jugendliche, aber auch Quereinsteiger Uber die
verschiedenen Berufsbilder informieren kon-
nen. Der niedrigschwellige Zugang ist gut geeig-
net fur Erstkontakte.

Wie wichtig dies sein kann, soll anhand des fol-
genden Beispiels dargestellt werden:

In einer Verwaltung wurde ein Markt der Mog-
lichkeiten durchgefihrt, bei dem die verschiede-
nen Dienstleistungen der Wohlfahrtsverbande
vorgestellt wurden. Ziel war es, den Beschaftig-
ten in der Verwaltung und den Burgerinnen und
Burgern das Angebot der Wohlfahrtsverbande
vorzustellen, einen Informationsaustausch und
eine Vernetzung zu ermdglichen. Der Markt wur-
de mit interessanten Fachvortragen zu sozialen
Dienstleistungen und interkultureller Kompetenz
erganzt. Eine Gruppe junger Leute aus einem
Integrationskurs nutzte diese Gelegenheit und
besuchte den Markt der Mdglichkeiten. Gerne
hatten sie sich dabei Uber die Moglichkeiten von
Praktika und Ausbildungen bei der Verwaltung
informiert, aber es fehlten ein entsprechender
Informationsstand und ein Ansprechpartner. Es
konnten zwar an diesem Tag einige allgemeine
Auskinfte gegeben und die Kontaktdaten aus-
getauscht werden, aber ein eigener Informati-
onsstand der Personalabteilung ware fur diesen
~Erstkontakt“ optimal gewesen.

Manche Verwaltungen bieten in ihren eigenen
Raumlichkeiten auch gezielt Informationsver-
anstaltungen flur potenzielle Bewerber/innen
an. Im Projekt ,Vielfalt in der Polizei“ wurde zum

Beispiel von den Einstellungsberater/innen in
Zusammenarbeit mit dem Institut zur Férderung
von Bildung und Integration (INBI) ein Infonach-
mittag in der Bereitschaftspolizei durchgefuhrt.
Beim Infonachmittag war eine grofle Anzahl inte-
ressierter Jugendlicher anwesend. Sie konnten
sich vertieft Uber den Polizeiberuf und die Zu-
gangsvoraussetzungen informieren. Gleichzeitig
war es den Jugendlichen maoglich, einen ersten
Eindruck vom Gelande der Bereitschaftspolizei
zu gewinnen, auf dem sie gegebenenfalls ihr
erstes Jahr als aktive Polizeibeamte verbringen
wurden. Auch hier konnte ein sehr plastischer,
erster Eindruck gewonnen und ein direkter Be-
zug fur die Jugendlichen hergestellt werden.

Ein weiteres Beispiel zeigt, dass Veranstaltun-
gen in den eigenen Raumen auch flr Stadtver-
waltungen lohnend sind. In Recklinghausen wird
seit finf Jahren das Projekt ,Schule und Verwal-
tung” erfolgreich durchgefuhrt. Die ldee ist, Ju-
gendliche am Lernort Stadtverwaltung fir eine
Laufbahn bei der Verwaltung zu interessieren.
Innerhalb des Projektes erhalten Schuler/innen
der Klassen acht und neun die Chance, an zehn
Nachmittagen einen Einblick in die vielfaltigen
Aufgaben der Stadtverwaltung zu bekommen.
Die Schuler/innen werden an diesen Nachmitta-
gen durch Verwaltungsfachangestellte im zwei-
ten und dritten Ausbildungsjahr betreut. Das
Prinzip ,Auszubildende fur Schuler/innen“ tragt
zur ldentifikation sowohl der Auszubildenden als
auch der Schuler/innen mit der Verwaltung bei.
Durch die Teilnahme am Projekt erfahren die
Auszubildenden, dass man ihnen etwas zutraut,
ihnen Verantwortung Ubertrdgt und dass man
sie in wichtige Aufgabenfelder einbindet.

Veranstaltungen in Migrantenvereinen,
Jugendzentren, Gemeinden

An diesen Veranstaltungsorten konnen unter-
schiedliche Zielgruppen erreicht werden: Ju-
gendliche, Eltern, Multiplikator/innen. Bei die-
sen Veranstaltungsformen sind die Kontakte
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der XENOS Projektpartner in die verschiedenen
Migranten-Communities, zu den Zielgruppen,
aber auch zu anderen lokalen Akteuren von be-
sonderer Bedeutung.

Beispiele fur diese Art von Veranstaltungen sind
Infostande bei Tagen der offenen Tur oder bei
Festen. In Moscheevereinen, Gemeinden, Ju-
gendzentren oder Kulturvereinen sind aber auch
gezielte Informationsveranstaltungen maoglich.
Das Polizeiprasidium Mainz hat beispielsweise
bereits wiederholt Veranstaltungen im Land-
kreis zu verschiedenen Themen angeboten, die
sich gezielt an Frauen und M&dchen mit Migrati-
onshintergrund richten. Im Kontext dieser Veran-
staltungen wurde immer auch mit einem Stand
rund um das Thema Ausbildung informiert.

Andere Beispiele sind Informationsveranstaltun-
gen in Jugendzentren mit einem starker aufsu-
chenden Charakter. Die Jugendlichen werden
quasi in ihrem eigenen Umfeld abgeholt und
man kann davon ausgehen, dass bei allen Anwe-
senden ein tatsachliches Interesse am Polizei-
beruf oder einer Verwaltungstatigkeit besteht.
Gleichzeitig sind solche Angebote auch offen
fUr interessierte Eltern oder Multiplikator/innen.
Man sollte jedoch in Erwagung ziehen, fir diese
alteren Zielgruppen separate Informationsver-
anstaltungen anzubieten, um sicher zu gehen,
dass seitens der Jugendlichen keine Hemmun-
gen bestehen, Fragen zu stellen.

Auch das Image von Verwaltungen und der Po-
lizei kann durch solche Veranstaltungen ver-
bessert werden. Die ,Behdrden” begeben sich
in das direkte Lebensumfeld der Zielgruppen
und zeigen damit eine gewisse Flexibilitat und
Pro-Aktivitat. Im Anschluss sollte es unbedingt
Gelegenheit geben, noch individuell Fragen zu
stellen und das Gesprach zu suchen, um auch
personliche Begegnung zu ermoglichen und
Hemmschwellen abzubauen. Generell I&sst sich
bezlglich der Polizei beobachten, dass das Ins-
titut zur Férderung von Bildung und Integration
(INBI) als ,neutraler” Projekt- und Ansprechpart-

ner zur Senkung von Hemmschwellen beitragen
konnte und den Kontakt der Polizei zu Gemein-
den, Vereinen und auch einzelnen Personen er-
leichtert hat.

Kommunalverwaltungen verfligen aus ihrer all-
gemeinen Integrationsarbeit heraus Uber vielfal-
tige Kontakte zu Moscheevereinen, Gemeinden
und anderen Migrantenorganisationen. Dieser
direkte Zugang kann flUr Informationsabende
von der Verwaltung genutzt werden, wobei es
dabei auf die richtige Ansprache der jeweiligen
Organisation ankommt. Migrantenorganisatio-
nen werden von vielen und unterschiedlichen
Stellen angesprochen und kdnnen nicht immer
auf jede Anfrage reagieren. Eine personliche An-
sprache im Vorfeld ist daher sehr wichtig.

Ein gutes Beispiel fur die nachhaltige Zusam-
menarbeit mit Jugendverbanden bietet auch
das Projekt ,Perspektivwechsel“ in NRW. Hier
fungiert die Alevitische Jugend in NRW als Teil-
projekttragerin und vertritt im Bundesverband
als grofite Migrantenjugendselbstorganisation
und anerkannter Trager der Jugendhilfe die Inte-
ressen von rund 33.000 Kindern, Jugendlichen
und jungen Erwachsenen im Alter bis 27 Jahren.
Im Regionalverband NRW sind mehr als 40 Orts-
jugenden organisiert, wodurch ein quantitativ
bedeutender Zugang zu Jugendlichen ermog-
licht wird. Projektziel ist es, diese Jugendlichen
bereits frihzeitig Uber die verschiedenen Aus-
bildungs- und Studienmoglichkeiten sowie uUber
Moglichkeiten eines beruflichen Quereinstiegs
aufzuklaren.

Informationsangebote in politischen Gremien
und Arbeitskreisen

Zielgruppen solcher Angebote sind Arbeits-
marktakteure, Politiker/innen, Multiplikator/
innen bei Stadt und Land, in sozialen Einrichtun-
gen, (Berufs-)Schulen, freien Tragern, Verban-
den etc.
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Auch hier ist eine gute Einbindung und Vernet-
zung der Projektpartner in lokale, regionale und
uberregionale Gremien und Arbeitsgruppen von
héchster Bedeutung. Im Projekt ,Vielfalt in der
Polizei“ wurden zum Beispiel durch Informati-
onsangebote in politischen Gremien wie den
Beiraten fur Migration und Integration auf Stadt-
und Landesebene, dem Initiativausschuss fur
Migrationspolitik in RLP, der AG Interkulturelle
Offnung in Arbeit und Ausbildung des Landes
RLP, die Arbeitsgruppe Multikulturelle Gesell-
schaft der Stadt Mainz u.v.m. die Inhalte und
Ziele des Projektes einer breiten Fachoffentlich-
keit bekannt gemacht.

In 6ffentlichen Verwaltungen sind Art und Um-
fang der Information und der Einbindung politi-
scher Gremien konkret geregelt und die jeweils
festgelegte Form ist bei der Arbeit einzuhalten.
Anderseits kann die Information und Einbindung
politischer Gremien positiv genutzt werden, weil
durch sie ein starker Multiplikatoreneffekt er-
reicht werden kann. Auflerdem ist es durch die
Arbeit mit diesen Zielgruppen maoglich, auch auf
struktureller Ebene Impulse zu geben und die
interkulturelle Offnung in verschiedenen Berei-
chen voranzutreiben.

Um das Gesamtziel der interkulturellen Offnung
der Verwaltung zu férdern, ist die Gewinnung von
Auszubildenden und Mitarbeiter/innen mit Mig-
rationshintergrund ein ausgesprochen wichtiger
Faktor, fir den es klarer Entscheidungen und
MaBnahmen der Personalentwicklung auf den
Leitungsebenen der Verwaltung bedarf. Durch
eine aktive Gremienarbeit kdbnnen diese Prozes-
se unterstitzt werden, da gezielt Personen in Lei-
tungsfunktionen angesprochen werden. Gleich-
zeitig werden Informationen tber Beratungs- und
sonstige Angebote der Projekte sowie der Verwal-
tungsbehoérden selbst breit gestreut und in eine
Vielzahl an Institutionen hinein getragen.

Informationstreffen mit dem Jobcenter, der
Agentur fir Arbeit und der Jugendberufsagentur

Zielgruppen sind in erster Linie Abteilungsleiter/
innen, Teamleiter/innen, Arbeitsvermittler/innen
sowie das Personal der Berufsinformations-
zentren.

Als zentrale Anlaufstellen sind Agentur fur Ar-
beit, Jugendberufsagentur und Jobcenter die
offentlichen Stellen, an denen Jugendliche am
Ubergang von der Schule in die Ausbildung
haufig zuerst Informationen einholen. In den
meisten Schulen besuchen die entsprechenden
Klassenstufen gemeinsam das Berufsinfor-
mationszentrum der lokalen Agentur fir Arbeit
oder der Jugendberufsagentur, um dort die An-
gebote zur Berufsorientierung zu nutzen und
sich beraten zu lassen. Haufig gibt es noch
zusatzliche Informationsangebote und Service-
leistungen fur Jugendliche, die auch gern wahr-
genommen werden.

Vor diesem Hintergrund ist es von besonderer
Bedeutung, dass die oben genannten Zielgrup-
pen umfassend Uber die Ausbildungsangebote
in der offentlichen Verwaltung informiert sind
und diese Ausbildungsberufe geeigneten Schu-
ler/innen vorschlagen. Zugangskriterien und An-
forderungen in der Ausbildung sowie im spateren
Berufsleben mussen hierfur hinlanglich bekannt
sein und angemessen kommuniziert werden. In
der praktischen Durchfuhrung hat sich gezeigt,
dass bei den zustandigen Stellen teilweise ein
deutlicher Informationsbedarf besteht, was bei-
spielsweise die Bewerbungsvoraussetzungen
bei der Polizei betrifft.

Informationsgesprache mit diesen Zielgruppen
sind ein geeigneter Weg, um auf dem bereits
bestehenden Wissen aufzubauen, es zu aktua-
lisieren und maogliche Missverstandnisse bezug-
lich der Ausbildungsmodalitaten aus dem Weg
Zu radumen.
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Kleinere Berufsinformationsveranstaltungen
anderer gesellschaftlicher Akteure, zum Bei-
spiel von Gesellschaftsclubs

Zielgruppen sind hier vor allem Jugendliche. Je
nach Ausgestaltung der Veranstaltung kdnnen
aber auch, Eltern, Lehrer/innen und Multiplika-
tor/innen angesprochen werden.

Arbeitsmarktakteure wie die Agentur fur Arbeit,
das Jobcenter, die Jugendberufsagenturen, die
Stadte, aber auch zivilgesellschaftliche Akteure
wie Gesellschaftsclubs organisieren des Ofte-
ren Veranstaltungen zur Berufsorientierung, die
auch von den Verwaltungen aktiv genutzt wer-
den konnen. Die Anbieter sind haufig froh, wenn
Ausbildungsbetriebe eigeninitiativ auf sie zuge-
hen und ihre Beteiligung anbieten. Haufig erfolgt
jedoch auch eine Kontaktaufnahme der Anbieter
durch ihre Netzwerke, in Sitzungen regionaler
Gremien und durch Newsletter. Netzwerkarbeit
ist nicht nur deshalb essentieller Bestandteil
einer wirksamen Personal(akquise)politik. Den
Personalverantwortlichen muss jedoch ein aus-
reichendes Zeitbudget flir solche Aktivitaten zur
Verfugung gestellt werden.

Die direkte Ansprache von Jugendlichen liber
soziale Netzwerke

Zielgruppen solcher Angebote sind Jugendliche
und Personalverantwortliche in den Verwaltun-
gen.

Eine zeitgemafle Moglichkeit, die direkte An-
sprache von Jugendlichen zu flankieren, ergibt
sich aus den interaktiven Netzwerken im Inter-
net (wie beispielsweise Facebook, Twitter etc.).
So kénnen alle zielgruppenspezifischen Informa-
tionen Uber die Verwaltung auch in Internetfo-
ren zuganglich gemacht werden und Veranstal-
tungen wie Jobmessen oder Exkursionen in die
Verwaltungen kdnnen effektiv Uber soziale Netz-
werke bekannt gemacht werden.

Die meisten Jugendlichen bewegen sich einen

groflen Teil ihrer freien Zeit im Internet und be-
ziehen dort Informationen, auch bezuglich der
Berufswahl. Die meisten empfinden die virtuelle
Welt als selbstverstandlichen Teil ihrer Lebens-
welt. Informationen kénnen so auf eine von der
Zielgruppe gut akzeptierte Weise schnell und
mit nur wenig Aufwand einer breiten Offentlich-
keit zur Verfugung gestellt werden.

Durch Kommentar- und Bewertungsfunktionen
werden allgemeine Informationen persdnlicher
(und damit authentischer) und gewinnen zu-
satzlich an Attraktivitat. Bei kleineren Veranstal-
tungen ergibt sich zudem die Maoglichkeit, die
Resonanz des spezifischen Angebotes bei der
Zielgruppe im Vorfeld zu Uberprifen und/oder
mit einem Anmeldeverfahren zu versehen.

Die Alevitische Jugend in NRW, die rheinland-
pfalzische Polizei wie auch viele andere Ver-
waltungen haben beispielsweise einen projekt-
eigenen Account in einem sozialen Netzwerk
eingerichtet, wo samtliche relevanten Informati-
onen - zum Beispiel geplante Informationsver-
anstaltungen, anstehende Bewerbungstrainings
oder Ausschreibungen fur Praktika - zur Verfu-
gung gestellt werden. Auch ein in einem anderen
Zusammenhang erstelltes Video, in welchem
dazu aufgerufen wurde, sich mit Ausbildungs-
moglichkeiten in offentlichen Verwaltungen zu
befassen, wurde dort eingestellt. Das Video
wurde in klrzester Zeit innerhalb der Commu-
nity bekannt, wurde ,geliked”, kommentiert, mit
anderen geteilt etc. und erlangte dadurch eine
hohe Popularitat.

Far oft tendenziell konservativ aufgestellte Ver-
waltungen ist das Internet und die Nutzung sei-
ner verschiedenen Dienste und Madglichkeiten
haufig noch relativ neu. Es besteht daher meist
noch der Bedarf, geeignete virtuelle Ansprache-
konzepte weiter zu entwickeln und mit der dem
Medium inharenten Schnelllebigkeit mitzuhal-
ten, was groRer Flexibilitat bedarf. Gerade in
offentlichen Verwaltungen mussen jedoch be-
stimmte Dienstwege eingehalten, Genehmigun-
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gen eingeholt und Begriindungen fiir neue Maf3-
nahmen gegeben werden, was ein schnelles
Reagieren auf Veranderungen in der digitalen
Welt far Verwaltungsmitarbeitende erschwert.

Ansprache durch gleichaltrige Multiplikatorlnnen

Eine reine Wissensvermittlung wird der Komple-
xitat beruflicher Entscheidungsprozesse nicht
gerecht. Zusatzlich mussen individuell veranker-
te Vorbehalte und Vorurteile gegenuber der Ver-
waltung abgebaut werden.

Haufig herrschen bei Jugendlichen realitatsferne
Vorstellungen Uber berufliche Alltagssituationen
in einer o6ffentlichen Verwaltung. Diese reichen
von monotonen Arbeitsablaufen (,da sitze ich
den ganzen Tag zwischen grauen Wanden und
Aktenordnern®) bis hin zu Ansichten des Nicht-
dazugehodrens (,Jemanden wie mich stellen die
sowieso nicht ein®). Um einen Einstellungswan-
del zu erreichen, muss dieser an den BedUrfnis-
sen der Jugendlichen ansetzen.

Im Jugendalter sind es neben den Eltern vor
allem andere Jugendliche, an denen man sich
orientiert. Hinzu kommen andere Erwachsene,
mit denen sich die Jugendlichen im Besonde-
ren identifizieren und die aufgrund bestimmter
Eigenschaften oder Tatigkeiten als ,Vorbilder*
betrachtet werden.

Gerade im Ubergang Schule - Beruf eignet sich
der so genannte ,Peer-Education-Ansatz“ als
padagogisches Konzept besonders gut. Dem-
nach vermitteln Jugendliche anderen Jugendli-
chen ihr Wissen auf Augenhdhe und mit deutlich
mehr Empathie als es andere Gruppen vermo-
gen. Die Kommunikation zwischen den Jugend-
lichen ist daher entsprechend anschlussfahiger,
Ratschlage werden eher beriucksichtigt.

Im Projekt ,Perspektivwechsel” bildet die Ale-
vitische Jugend gemaR dieses Ansatzes ehren-
amtliche Multiplikator/innen aus. Diese wurden

intensiv darin geschult, anderen jungen Men-
schen zu vermitteln, welche Ausbildungsmog-
lichkeiten es in offentlichen Verwaltungen gibt,
welche schulischen und auflerschulischen Vor-
aussetzungen bendtigt werden und wie ein erfolg-
versprechendes Bewerbungsanschreiben aus-
zusehen hat. Daruber hinaus erhielten die Mult-
plikator/innen Tipps zur Erstellung von Bewer-
bungsunterlagen und zum richtigen Auftreten in
den Bewerbungsgesprachen. Im Anschluss an
die Schulung sollen die Jugendlichen in ihren
jeweiligen Gemeinden als so genannte ,Ausbil-
dungslots/innen“ flr andere Jugendlichen in
samtlichen Fragen rund um die Ausbildung in der
Offentlichen Verwaltung zur Verflgung stehen.

Gemeinsam mit den padagogisch ausgebildeten
Projektmitarbeiterinnen veranstalten die Aus-
bildungslots/innen mehrere Berufsinformati-
onsveranstaltungen an ihren Standorten. In der
Regel nehmen daran auch Vertreter/innen aus
offentlichen Verwaltungen teil. Zum einen erhal-
ten die Jugendlichen dadurch die Mdéglichkeit,
direkt mit Verantwortlichen aus den Verwaltun-
gen in Kontakt zu treten und individuelle Fragen
zu klaren, beispielsweise mit Blick auf Hospita-
tions- oder Praktikumsmaoglichkeiten.

Zum anderen wird das vermittelte Wissen sicht-
bar und personalisiert, Hemmnisse und Vorur-
teile kbnnen dadurch besser abgebaut und das
Interesse am konkreten Berufsbild gesteigert
werden. Diese Wirkung verstarkt sich vor allem
dann, wenn es sich bei den Verantwortlichen
aus den Verwaltungen um Personen handelt,
mit denen sich Jugendliche identifizieren kon-
nen. Daher ist es bei der Auswahl geeigneter Do-
zentinnen und Dozenten ratsam, die jeweiligen
Lebenslaufe und kulturellen Hintergriinde zu be-
rdcksichtigen.

Besonderen Eindruck bei den Jugendlichen
machten im Projektverlauf diejenigen Dozieren-
den, die noch relativ jung sind und selbst eben-
falls aus eingewanderten Familien stammen.
Das Fazit eines jungen Teilnehmers lautete im
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Nachgang der Veranstaltung zum Beispiel: ,Ich
hatte nicht gedacht, dass so jemand bei denen
genommen wird“.

Auch in anderen Regionen arbeiten Verwal-
tungen mit dem Peer-Education-Ansatz. Im
Kreis Recklinghausen wurden beispielswei-
se an einer Gesamtschule Schuler/innen zu
~,BewerbungsScouts” ausgebildet. Die Bewer-
bungsScouts unterstitzen anschlieBend ihre
Mitschiler und Mitschulerinnen bei Bewerbun-
gen. Viele Schuler/innen wanschen sich mehr
Hilfe bei Bewerbungen. Haufig haben aber we-
der Eltern noch Lehrkrafte Kapazitaten und Res-
sourcen, um den Schuler/innen dabei behilflich
zu sein. Die Unterstutzung durch Mitschuler/in-
nen wird teilweise sogar eher angenommen und
akzeptiert.

Die jugendlichen BewerbungsScouts bekom-
men far ihr Engagement ein Zertifikat, das sie
ihren eigenen Bewerbungen beifligen kdénnen.
Sie lernen selbst, wie man eine gute Bewerbung
verfasst, und helfen gleichzeitig ihren Mitschu-
ler/innen eine Bewerbung zu verfassen. Die
BewerbugnsScouts arbeiten ehrenamtlich und
eigenverantwortlich. Sie lernen, team- und kon-
fliktfahig zu sein, und erwerben kommunikati-
ve Kompetenz. Sie sind Vorbilder und bringen
durch ihr Wissen anderen etwas bei. Durch das
Prinzip ,Schuler fur Schiler“ erhalt die Schule
eine zusatzliche Qualitat, die zur Identifikation
der Jugendlichen mit ihrer Schule beitragt.

4  Unterstutzung im Bewerbungs-
prozess: Berufsorientierung,
Individuelles Coaching und

Testtrainings fur Jugendliche

Die formellen Qualifikationsanforderungen sind
in der o6ffentlichen Verwaltung in der Regel be-
reits im Vorfeld festgelegt. Entsprechend gering
ist der vorhandene Spielraum, in Einzelfallen
von diesen Anforderungen abzuweichen. Stan-

dards betreffen neben schulischen Qualifika-
tionen nicht selten auch soziale Aspekte, zum
Beispiel Hochstgrenzen flUr unentschuldigtes
Fehlen wahrend der Schulzeit.

Fir die Beamtenausbildung kommen weitere
Kriterien wie Gesundheitszustand oder (mit Ein-
schréankungen) die Staatsangehdrigkeit hinzu.?
Hierdurch findet eine nicht unerhebliche Vorse-
lektion statt, auf die in diesem Beitrag nur hin-
gewiesen werden soll. Dieser Abschnitt themati-
siert Ansatze, die sich an jene jungen Menschen
richten, die formell Gber die notwendigen Qualifi-
kationen verflgen, im Bewerbungsprozess aber
dennoch verschiedenen Benachteiligungen aus-
gesetzt sind.

Zur Erhéhung der Bewerberzahlen in der 6ffentli-
chen Verwaltung tragen neben Informationsver-
anstaltungen und Strukturverdnderungen, wie
zum Beispiel wirksamen Marketingstrategien,
Anpassung der Personalpolitik, Weiterbildun-
gen von Verwaltungsmitarbeiter/innen, auch
MaBnahmen bei, die an den individuellen Fahig-
keiten, Interessen und Fertigkeiten der jungen
Menschen mit Migrationshintergrund ansetzen.

Nicht selten scheitern Personalgewinnungspro-
zesse am Dismatch zwischen den formell festge-
legten Arbeitsplatzanforderungen einerseits und
den Potenzialen und Kompetenzen der Bewer-
ber/innen andererseits. In vielen Bewerbungs-
verfahren werden besondere Kompetenzen von
Bewerber/innen mit Migrationshintergrund, wie
Sprachkompetenzen, kulturspezifisches Wis-
sen und interkulturelle Kompetenz, die fur den
Erfolg der Arbeit bei der Polizei oder in der Ver-
waltung von grofler Bedeutung sind, nicht oder
nicht ausreichend bertcksichtigt. Mangel im
deutschen Sprachgebrauch, auch wenn sie fur
die konkrete Verwaltungstatigkeit vielleicht nur

2 Bei der Polizei gelten zusatzlich Kriterien wie korperliche Fit-
ness, eine Mindestgrofle, ein Hochstalter, das nicht Uberschrit-
ten werden darf sowie die Freiheit von Vorstrafen. Indes kénnen
auch Personen ohne deutsche Staatszugehorigkeit als Polizis-
ten verbeamtet werden, sofern sie Uber einen unbefristeten
Aufenthaltstitel verfiigen
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von nachrangiger Bedeutung sind, werden indes
oft als Ausschlusskriterium angefuhrt.

Haufig ist jedoch auch zu beobachten, dass
es arbeits- und ausbildungssuchenden jungen
Erwachsenen schwerfallt, ihre eigenen Star-
ken, Fahigkeiten und Kenntnisse richtig einzu-
schatzen. Wahrend manche von ihnen eher zur
Selbstuberschatzung neigen, flichten andere
aufgrund negativer Erfahrungen und Enttau-
schungen in Passivitat und Resignation. Eine
verengte Sicht auf eine begrenzte Zahl an be-
ruflichen Moglichkeiten tragt ebenfalls zur Wahl
ungeeigneter Ausbildungsgange bei. Die Viel-
zahl teilweise recht unbekannter Ausbildungs-
moglichkeiten in der Verwaltung wird dagegen
wenig beachtet.

Diese jungen Menschen scheitern entsprechend
haufiger im Bewerbungsverfahren oder brechen
ihre begonnene Ausbildung wieder ab. Ande-
re beschaftigen sich schlicht zu spat mit ihren
beruflichen Vorstellungen. Grundsatzlich treffen
diese Beobachtungen sowohl auf junge Men-
schen mit als auch ohne Migrationshintergrund
zu. Gleichwohl kann konstatiert werden, dass
Jugendliche mit Migrationshintergrund tenden-
ziell seltener Uber Wege und Mittel verfugen, um
strukturelle Benachteiligungen sowie weitere
Defizite zu kompensieren.

Berufsorientierung, individuelles Coaching und
Testtrainings kénnen diese Licken zumindest
teilweise schliefen und zur Steigerung von
Passgenauigkeit zwischen Arbeitsplatzanforde-
rung und individuellen Fahigkeiten beitragen.
Voraussetzung ist ein Methodenmix aus Empo-
wermentstrategien, Kompetenzfeststellungsver-
fahren, Berufsorientierungsmafnahmen und
Bewerbungstrainings.

Coaching: Vertrauen als Basis -
Motivation als Motor

Ein Erstgesprach zwischen Teilnehmendem und
Coach dient dazu, sich auf gemeinsame Ziele
und Wege zu verstandigen und erstes Vertrauen
aufzubauen. Dementsprechend spielt das Wohl-
befinden der Teilnehmenden eine grofRe Rolle,
die es durch die Schaffung einer geeigneten At-
mosphare und durch die Wahl einer angemesse-
nen Gesprachskultur zu fordern gilt.

Der Coach muss zu Beginn der Manahme sei-
ne kinftige Rolle klaren. So steht er fur Fragen
zur Verfagung und bietet Unterstitzung an. Ver-
antwortlich fur den Erfolg sind jedoch vor allem
die Teilnehmenden selbst. Die/der Teilnehmen-
de kooperiert aber nur dann, wenn er/sie vom
Vorteil der MaBnahme Uberzeugt ist. Der Coach
muss sie/ihn daher mit bereits erzielten (Pro-
jekt-)Erfolgen und beispielhaften Biografien an-
derer Teilnehmender flr sich gewinnen.

Kompetenzfeststellungsverfahren

Wie bereits erlautert, verfugen viele Jugendliche
Uber keine oder falsche Vorstellungen hinsicht-
lich der eigenen Potenziale und Kompetenzen.
Durch verschiedene Methoden kann im Rahmen
individueller oder gruppenbezogener Coachings
Abhilfe geschaffen und das Matching zwischen
Bewerberprofil und Arbeitgeberanforderungen
verbessert werden. Die Methoden sollen Auf-
schluss Uber den aktuellen Kenntnis- und Inter-
essenstand geben und durch eine anschlieflen-
de Information und individuelle Beratung den
Grundstein fur die spatere Berufswahl legen.

Potenziale umfassen die seelische, physische
und emotionale Beschaffenheit sowie die in-
tellektuellen Voraussetzungen, Uber die jedes
Individuum in Grundzligen verflugt. Potenziale
bilden also die Grundlage fur die Kompetenzent-
wicklung, die sich erst durch die Interaktion mit
der Umwelt ausbildet. Kompetenzen lassen sich
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grob in personliche (emotionales Bewusstsein,
Selbstvertrauen, Selbsteinschatzung, Selbst-
kontrolle,  Anpassungsfahigkeit, Innovation
etc.) und soziale (Empathie, Einfluss nehmen,
Kommunikation, Konfliktbewaltigung, FlUhrung,
Teamfahigkeit) unterteilen. (GoLEMAN 1999)

Bei der Kompetenzfeststellung sind Verfahren
der Selbst- und der Fremdbeschreibung zu unter-
scheiden. Die Fremdbeschreibung erfolgt durch
den Coach sowie durch andere Teilnehmende im
Rahmen der Gruppenarbeiten. Der Coach halt
sich mit eigenen Bewertungen zunachst zurick
und beschrankt sich auf die Rolle des Beobach-
ters. Erst zu einem spateren Zeitpunkt spiegelt
er seine Beobachtungen im Rahmen eines ver-
traulichen Einzelgesprachs gegen.

Fremdbeschreibungen in der Gruppe lassen sich
gut mit Sozialtrainings und Simulationsverfah-
ren verknupfen. Die Teilnehmenden mussen da-
bei gemeinsam verschiedene Aufgaben l6sen,
etwa der richtige Umgang mit EDV-Tools oder
die Suche nach Verkehrsverbindungen. Haufig
werden Losungen durch eine oder mehrere Per-
sonen vor der Gruppe prasentiert, wobei die Vor-
tragenden anschlieRend von der Gesamtgruppe
bewertet werden. Die Teilnehmenden lernen auf
diese Weise, sowohl eigene als auch fremde
Starken und Schwéachen eigenstandig zu erken-
nen und zu kommunizieren.

Zum Verfahren der Selbstbeschreibung gehdren
beispielsweise Online-Tests, bei denen die Teil-
nehmenden ihre eigenen Starken und Schwa-
chen etwa in simulierten Situationen einschat-
zen mussen und gleichzeitig eine standardisierte
Auswertung zuriickgespiegelt bekommen.

Eine andere Méglichkeit besteht darin, die Teil-
nehmenden in leitfadengestitzten Vier-Augen-
Gesprachen mit dem Coach Uber die eigenen
Erfahrungen, Wahrnehmungen und Vorstellun-
gen frei reden zu lassen. Aufgabe des Coachs ist
es, das Gesprach zu moderieren und kritische
(aber keinesfalls wertende) Zwischenfragen zu

stellen. Zum Ende des Gespréachs erfolgt eine
Gesprachszusammenfassung durch den Coach.

Die verschiedenen Verfahren dienen vor allem
der Motivation und Potenzialerkennung. Verbor-
gene Talente und unbewusste Vorlieben sollen
auf diese Weise zu Tage gefbrdert und von den
Teilnehmenden auch als solche identifiziert wer-
den. Erfahrungen im Projektverlauf zeigen, dass
auf diese Art und Weise Kompetenzen aufge-
deckt wurden, die zuvor nicht erkannt oder zu-
mindest nicht abgerufen wurden. Nicht selten
erwachsen diese aus Migrationserfahrungen:
zum Beispiel Sprachkenntnisse, kulturspezifi-
sches Wissen, Verhaltensweisen, Wertvorstel-
lungen.

Berufliche Orientierung

,Wer nicht wei3, wohin er will, muss sich nicht
wundern, wenn er ganz woanders ankommt®.
(Mark Twain)

In der folgenden Phase gilt es, auf der Basis fest-
gestellter Kompetenzen einen Berufswahlorien-
tierungsprozess einzuleiten. Hierzu eignen sich
gruppenbezogene Methoden, da sich in dieser
Phase die gemeinsame Reflexion und der Erfah-
rungsaustausch unter den Jugendlichen positiv
auf den Entscheidungsprozess auswirken.

Die berufliche Orientierung sollte moglichst breit
aufgestellt sein, dementsprechend sollte der
Coach auch uber ein breitgefachertes Wissen
Uber Ausbildungsmaoglichkeiten verfugen. Obwonhl
der Fokus im Beispielprojekt ,Perspektivwechsel*
auf die o6ffentliche Verwaltung gelegt wurde, war
aufgrund der Vielfalt im 6ffentlichen Sektor eine
groRe Auswahl gewahrleistet. Dennoch sollte die
individuelle Entscheidung von Jugendlichen flr
die Privatwirtschaft selbstverstandlich gleichwer-
tig anerkannt und geférdert werden.

Die berufliche Orientierung sollte nicht nur in-
teraktiv innerhalb der Gruppe erfolgen, sondern



Strategien der Gewinnung von Auszubildenen und Mitarbeitenden mit Migrationshintergrund in der Verwaltung 89

auch mit externen Kontakt- und Begegnungsmaog-
lichkeiten flankiert werden. Hierzu kbnnen zum
Beispiel verschiedene Referentlnnen (etwa aus
den Verwaltungen oder den Kammern) eingela-
den werden. Diese stellen ihre vielseitigen Aus-
bildungsberufe vor und beantworten individuelle
Fragen. Vertieft wird das Wissen der Teilnehmen-
den vor allem durch Selbst- oder Gruppenrecher-
che im Internet. HierfUr haben sich inzwischen
zahlreiche informative Internetseiten etabliert.

Bewahrt haben sich auch gemeinsame Exkursio-
nen zu regionalen Berufs- und Ausbildungsmes-
sen sowie zu (Offentlichen) Arbeitgebern. Im Pro-
jekt ,Perspektivwechsel“ besuchte die Gruppe
mehrere Rathauser, wo sie die verschiedenen
Arbeitsmaoglichkeiten hautnah besichtigen und
in Interaktion mit maéglichen ,Kolleglnnen der
Zukunft“ treten konnten.

Auch Sparkassen und Landesbehorden (wie die
Bezirksregierung) wurden auf diese Weise be-
sucht. Die Erfahrungen und Eindriicke wurden
anschlieRend sowohl in der Gruppe als auch im
Feedbackgesprach mit dem Coach reflektiert. Im
Anschluss an diese Phase eignen sich Praktika
oder Hospitationen zur genaueren Erkundung
des Berufsfeldes.

Bewerbungstrainings / Trainings fur den
Einstellungstest

Das Werkzeug fur das korrekte Erstellen von Be-
werbungsunterlagen sollte ebenfalls durch den
Coach vermittelt werden. Den jungen Erwachse-
nen wird gezeigt, wie aussagekraftige schriftli-
che Bewerbungsunterlagen optimal gestaltet
werden konnen. Weitere Moglichkeiten, den Be-
werbungsprozess positiv zu beeinflussen, sind
Farb- und Stilberatungen, zum Beispiel mit Blick
auf ihre Bewerbungsfotos, oder auch simulierte
Vorstellungsgesprache.

Offentliche Verwaltungen verwenden zur eige-
nen Personalrekrutierung in der Regel Eignungs-

und Einstellungstests. Auf diese Verfahren kon-
nen Teilnehmende in Ansatzen vorbereitet wer-
den. Durch simulierte Tests kdnnen sie sich auf
vergleichbare Prufungssituationen vorbereiten,
wodurch Ubertriebene Anspannungen und
Blockaden im Ernstfall verringert werden kon-
nen. Zudem kann allgemeines, aber auch test-
und berufsrelevantes Wissen im Vorfeld aufge-
frischt werden.

Durch das Trainieren der verschiedenen Auf-
gabentypen unter Prifungsbedingungen kon-
nen die Jugendlichen herausfinden, in welchen
Bereichen sie sich noch intensiver vorbereiten
mussen. Im Projekt ,Vielfalt in der Polizei* wurde
neben den Gruppentrainings zum Eignungstest
bei Bedarf auch individuelle Férderung angebo-
ten, wenn Jugendliche, viele von ihnen mit Mi-
grationshintergrund, beispielsweise speziellen
Trainingsbedarf bei der Rechtschreibung hatten.

So konnten Defizite aus dem Bildungssystem
teilweise ausgeglichen werden. Eine Unterstut-
zung, die in den Familien aufgrund mangelhaf-
ter Deutschkenntnisse nicht moglich ist, wird
zumindest ansatzweise kompensiert. Die Chan-
cengleichheit im Bewerbungsverfahren kann mit
diesen Methoden ein Stuck weit erhéht werden.

Auch im Kreis Recklinghausen wurde mit dem Pi-
lotprojekt ,test the test” versucht, Jugendlichen
durch eine gute Vorbereitung die Angst vor dem
Einstellungstest bei der 6ffentlichen Verwaltung
zu nehmen. Damit die Jugendlichen eventuelle
Lernrickstédnde nacharbeiten kdnnen, gibt es
Tipps von den Durchfihrenden zum Online-Ler-
nen, zu Bucherlisten und vieles mehr.

Die erste Testphase zur individuellen Unterstit-
zung hatin allen Projekten Uberzeugt. Inzwischen
werden in den Projekten ,Option Kultur® und
JVvielfalt in der Polizei“ Multiplikatorinnen und
Multiplikatoren zur DurchfUhrung des Tests nach
Projektende geschult. Die Teilnehmer/innen der
Trainings haben ein sehr positives Feedback ge-
geben und bestatigt, dass ihnen diese Form der
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Vorbereitung deutlich weitergeholfen hat. Dies
hat unter Anderem dazu gefuhrt, dass sich das
Angebot durch Mund-zu-Mund-Propaganda un-
ter den Jugendlichen sehr schnell herumgespro-
chen hat und stark nachgefragt wurde.

In Anbetracht der demografischen Entwicklung
sind die BemuUhungen, Mitarbeiter/innen mit
ausgepragten interkulturellen Kompetenzen und
einer hohen Sensibilitat zu gewinnen, ein bedeu-
tender Beitrag zur interkulturellen Offnung der
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Beim Erwerb und der Weiterentwicklung inter-
kultureller Kompetenzen spielen personale Vo-
raussetzungen und Vorbedingungen eine Rolle,
die sich kaum in organisationsinternen Fort- und
Weiterbildungen vermitteln lassen. Jede Organi-
sation trifft also im Prozess der Personalrekrutie-
rung implizit Qualitdtsentscheidungen, die sich
Uber kurzzeitpadagogische Angebote nicht mehr
korrigieren lassen. Organisationen, die fur ihr Per-
sonal ein hohes und ausdifferenziertes Niveau an
interkultureller Kompetenz anstreben, sind gehal-
ten, schon in der Personalauswahl auf vorhande-
ne Voraussetzungen und Anknupfungspunkte
fir eine interkulturelle Kompetenzentwicklung
zu achten. Diese Einsicht war Ausgangspunkt
eines durch das XENOS-Programm ,Integration
und Vielfalt” geférderten Projektes, mit dem der
Forschungsschwerpunkt Interkulturelle Kompe-
tenz der Fachhochschule Kéln die Personalaus-
wahlverfahren der Polizei NRW ins Visier nahm. In
Kooperation mit dem Landesamt fUr Ausbildung,
Fortbildung und Personalangelegenheiten der
Polizei in NRW (LAFP) soll das Kriterium Interkul-
turelle Kompetenz bzw. die Fahigkeit zur Entwick-
lung interkultureller Sensibilitat in das Auswahl-
verfahren der Polizei integriert werden?.

* Es handelt sich hier um eine geklrzte Fassung einer ausfihr-
licheren Publikation zum Thema (LEENEN, StumpF & SCHEITZA
2014). Wir danken dem ibidem Verlag fir die Freigabe einer
Verdéffentlichung in diesem Band.

1 Das von 2012-2014 laufende Projekt , Interkulturelle Kompe-
tenz und Inklusion in der Personalauswahl der Polizei (IKIP)“
verfolgt neben der Integration und Erfassung des Merkmals
Interkulturelle Kompetenz in das Anforderungsprofil auch eine
Uberpriifung der kulturellen Fairness des Auswahlverfahrens.

1 Interkulturelle Kompetenz als
Anforderungsmerkmal fur die
Polizei

Unser Verstandnis von Kompetenz knupft an das
vom Arbeitskreis Assessment Center e.V. erarbei-
tete Konzept von Kompetenz im Organisations-
kontext an (vgl. H6FT & Goerke 2014): Danach
beschreibt ,Kompetenz“ eine abgrenzbare Grup-
pe von thematisch zusammenhangenden Verhal-
tensweisen, die ein organisational erwlinschtes
Ziel bewirken oder fordern. Kompetenzen ma-
chen sich somit in einem produktiven Verhalten
bemerkbar, fUr das Akteure Uber spezifische per-
sonale Merkmale verfligen mussen. Solche Merk-
male kdnnen sehr unterschiedlich sein: Es kann
sich z.B. um kognitive Leistungsvoraussetzungen
wie Intelligenz, um Personlichkeitseigenschaften
entlang der ,Big-Five-Traits“, Werthaltungen, Mo-
tive, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Wissen und
Erfahrung handeln. Eine Kompetenz kann somit
als eine spezifische ,Mischung“ aus unterschied-
lichen personalen Merkmalen gesehen werden,
die in ihrem Zusammenwirken produktives Ver-
halten ermdoglichen.

Wir haben versucht, solche Eigenschaften und
Fahigkeiten, die Polizistinnen bendtigen, um
in kulturellen Uberschneidungssituationen an-
gemessen und effektiv zu handeln, theoretisch
und empirisch ndher zu bestimmen. Zu die-
sem Zweck haben wir einerseits den Stand der
Forschung zur Frage nach den fur interkulturelle
Kompetenz entscheidenden Faktoren und Merk-
malen erhoben. Darauf aufbauend wurden mit-
tels einer empirischen Untersuchung interkul-
turell erfahrene Polizeibeamtinnen nach er-
folgskritischen Verhaltensweisen in beruflichen
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kulturellen Kontaktsituationen befragt. Die Un-
tersuchungsergebnisse wurden jeweils in einem
Workshop mit interkulturellen Fachexperten
und einem weiteren Workshop mit Feldexper-
ten kritisch diskutiert. Das Verfahren mundet
in einen Vorschlag fur ein um die interkulturelle
Komponente erweitertes Anforderungsprofil, das
zunachst der Behordenleitung des fur das Aus-
wahlverfahren zustandigen Landesamtes (LAFP)
und schlieBlich dem Ministerium fur Inneres und
Kommunales NRW vorgelegt werden wird.

2  Stand der Forschung zum Thema
»interkulturelle Kompetenz*“

Die Forschungsliteratur zum Thema ,Interkul-
turelle Kompetenz® ist inzwischen quantitativ
und qualitativ kaum noch Uberschaubar. Einen
gewissen Einblick in die angelsachsische For-
schungsdiskussion liefern ,The Sage Handbook
of Intercultural Competence” (DEARDORFF 2009),
das ,Handbook of Intercultural Training” in der
3. Auflage (Lanpis, BENNETT & BENNETT 2004)
sowie fortlaufend das ,International Journal of
Intercultural Relations®. Einen Eindruck von der
ausgesprochen kontrovers gefuhrten Diskussi-
on in Deutschland liefern die in einem Sonder-
band der Zeitschrift ,Erwégen, Wissen, Ethik*
veroffentlichten Stellungnahmen zu dem von A.
Thomas vorgelegten Ansatz (BENSELER, BLAUCK,
KeIL-Stawik & LoH 2003). Einen Uberblick liefern
auch die Veroffentlichungen von STraus (2007)
und ScHEITzA (2009). Wir ndhern uns dem Thema
fUr die Zwecke dieses Artikels Uber einige Grund-
satzuberlegungen.

2.1 Interkulturelle Kompetenz: kontext-

ubergreifend oder kontextspezifisch?

Eine Grundsatzfrage zieht sich durch die Lite-
ratur der letzten 20 Jahre zu ,interkultureller
Kompetenz“: Handelt es sich um ein Konstrukt,
das derart verallgemeinert werden kann, dass
es fur unterschiedliche Anforderungssituationen

das gleiche beinhaltet? Oder sind in bestimmten
Handlungsbereichen Teilmerkmale dieser Kom-
petenz starker, andere weniger oder zuweilen
auch gar nicht gefordert? Fur ersteres spricht,
dass von interkultureller Kompetenz immer dann
die Rede ist, wenn Personen aufeinandertreffen,
die in kulturell unterschiedlichen Bedeutungs-
welten sozialisiert worden sind und von daher
mehr oder weniger inkompatible Bedeutungen
in eine Interaktionssituation hineintragen. Die
Folge sind Verstandnislicken, die tber Routine-
handeln nicht problemlos zu schliefen sind. Da-
riber hinaus sind solche Begegnungen durch
eine strukturelle Unschéarfe gekennzeichnet: Die
Interaktionspartner kénnen sich nie sicher sein,
ob Uberhaupt und wenn ja, an welcher Stelle kul-
turelle Differenzen ins Spiel kommen. Kulturelle
Kontaktsituationen erfordern daher immer kom-
plexe Orientierungsleistungen und einen konst-
ruktiven Umgang mit den entstehenden Unklar-
heiten und Unsicherheiten. In der Literatur wird
fur Kompetenzen dieser Art auch der Begriff ,kul-
turallgemein® (culture general) verwendet.

Doch auch fur eine kontextabhangiges Verstand-
nis interkultureller Kompetenz gibt es gute Grin-
de: Definiert man interkulturelle Kompetenz als
Handlungskompetenz, muss diese in berufliche
Handlungskontexte ,eingelassen” sein und sich
mit der dort erforderlichen fachlichen Professio-
nalitat verschranken. Je nach beruflicher Praxis
einerseits und der kulturellen Unterschiedlichkeit
der Interaktionspartner andererseits sind fur ge-
lingendes Handeln in interkulturellen Situationen
eben nicht nur allgemeine Orientierungs-, Selbst-
management- und Kommunikationsfahigkeiten
erforderlich, sondern um die kulturelle Dimensi-
on erweiterte fachliche Wissensbestande und In-
teraktionsfahigkeiten.

Die Ausgangsfrage nach dem kontextlbergreifen-
den oder dem bereichsspezifischen Charakter ,in-
terkultureller Kompetenz(en)“ ware demnach so
zu beantworten, dass interkulturelle Kompetenz
kontextUbergreifende, kulturallgemeine Elemente
beinhalten muss. Als Handlungskompetenz ver-
standen, muss allerdings auch die Fahigkeit zur
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Bewaltigung konkreter Anforderungssituationen
dazugehoren, d.h. so genannte ,kontextspezifi-
sche” aber auch ,kulturspezifische” Fahigkeiten.
,Generalistische’ Fahigkeiten mussen sich mit
situations-, tatigkeits- und berufsfeldspezifischen
Fertigkeiten verbinden. Berufliche Kompetenz-
profile kbnnen demnach nur begrenzt handlungs-
feldUbergreifend bestimmt werden. Sie geraten
umso abstrakter und weniger aussagefahig je
weiter sie sich von einem konkreten Handlungs-
feld entfernen.

2.2 Bereiche interkultureller Kompetenz

In der Berufsforschung wird Ublicherweise mit
drei- oder vierdimensionalen Modellen gearbei-
tet, die eine Sortierung von Kompetenzelementen
in Kompetenzklassen erlauben. Gebrauchlich ist
eine Differenzierung zwischen Fach- und Metho-
denkompetenzen, Selbst- und Sozialkompeten-
zen sowie personalen und handlungsbezogenen
Kompetenzen, wobei die Kompetenzbereiche un-
terschiedlich zusammengefasst werden. Eine ein-
fache Sortierung nach drei Bezugspunkten (voN
ROSENSTIEL, 0.J. ) unterscheidet:

1. die handelnde Person und ihre
Personlichkeit,

2. die Sachdimension und ihre
Anforderungen und

3. die dabei entstehenden interaktiven/
kommunikativen Herausforderungen.

Entsprechend kann man berufliche Handlungs-
kompetenz als Kompetenzkonstrukt verstehen,
das personale Kompetenzen oder Persdnlich-
keitseigenschaften, Fachkompetenzen und Sozi-
al-kommunikative Kompetenzen einschliefdt. Flr
den interkulturellen Bereich sind die drei Bereiche
beruflicher Handlungskompetenz um die oben
erwahnten kulturallgemeinen und Kkulturspezifi-
schen Kompetenzen zu erweitern. Damit ergibt
sich ein Rahmenkonzept zur Erfassung interkultu-
reller Kompetenzen, das funf Kompetenzbereiche
mit interkultureller Relevanz unterscheidet:

Personale Kompetenzen
Selbst- und Sozialkompetenzen
Kulturallgemeine Fahigkeiten
Kulturspezifische Fahigkeiten
Interkulturelle Fachlichkeit

Personale Kompetenzen

Wir gehen davon aus, dass bestimmte Person-
lichkeitsmerkmale oder Persdnlichkeitseigen-
schaften den unverzichtbaren Kern bzw. die Ba-
sis interkultureller Kompetenzen bilden. Diese
werden von DELLER & ALBRECHT (2007) als ,eine
relativ stabile und zeitlich Gdberdauernde Verhal-
tensanlage“ definiert. Die Autoren vertreten die
Ansicht, dass die in Kulturbegegnungssituationen
geforderte psychische Anpassungsleistung insbe-
sondere emotionale Stabilitdt und Fahigkeiten
der Stressbewadltigung voraussetzt.

Ebenso gehdren die miteinander verwandten
Eigenschaften Offenheit und Ambiguitétstole-
ranz zu den interkulturell besonders relevanten
Personlichkeitsmerkmalen. Ambiguitatstoleranz
beschreibt die Fahigkeit, Widerspriche und
Mehrdeutigkeiten in Situationen und Handlungs-
weisen zu ertragen, ohne sich unwohl zu fuhlen
oder aggressiv zu reagieren. Die Offenheit einer
Person wird von vielen Autoren als eine grundle-
gende Personlichkeitsvoraussetzung flr erfolgrei-
che interkulturelle Lernprozesse angesehen (z.B.
BERRY, 2004). Sie wird in der Forschung als eine
psychologische Tendenz charakterisiert, neue In-
formationen leicht aufzunehmen und verander-
ten Umstanden relativ unbefangen und mit wenig
Widerstand zu begegnen. VaN DE VIJVER & LEUNG
(2009) gehdren zu den neueren Autoren, die her-
vorheben, dass sich in verschiedenen Studien
ein vergleichsweise stabiler Zusammenhang zwi-
schen interkulturellen Anpassungserfolgen bzw.
einem erfolgreichen Agieren in einem internati-
onalen Handlungsfeld und Personlichkeitszigen
wie z.B. Offenheit, Flexibilitat oder Empathiefa-
higkeit herauskristallisiert.

Selbst- und Sozialkompetenzen
Interkulturell relevante Selbstkompetenzen sind

z.B. die Fahigkeit zur differenzierten Selbstwahr-
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nehmung und zur realistischen Selbsteinschat-
zung. Ohne diese ist die Wirkung des eigenen kul-
turbestimmten Handelns in der Interaktion nicht
abschéatzbar, was unter Umstanden bedeutsamer
sein kann als die immer wieder beschworene
Fahigkeit zur Perspektivenibernahme, die zu
den Sozialkompetenzen zu zahlen ist. KREWER &
ScHEITzA (1995) unterscheiden selbstbezogene,
partnerbezogene und interaktionsbezogene Sozi-
alkompetenzen: Die selbstbezogenen Sozialkom-
petenzen zielen auf Fahigkeiten des ldentitats-
managements angesichts der Angreifbarkeit und
Fragilitat des Selbstkonzeptes im interkulturellen
Feld. Dazu gehort z.B. die Fahigkeit, sich auch ei-
nem fremdkulturellen Gegenuber als vertrauens-
wardig und kompetent darstellen, sein Gesicht
wahren und Identitat ,aushandeln’ zu kénnen.
Bei den partnerbezogenen Sozialkompetenzen
geht es vor allem um die Fahigkeit, andere kul-
turelle Perspektiven einnehmen zu kénnen und
um die Qualitat der Fremdwahrnehmung. Inter-
aktionsbezogene Sozialkompetenzen beziehen
sich auf die Fahigkeit, Beziehungen aufbauen
bzw. aufrechterhalten zu kdnnen und sich ,social
support“-Systeme zu erschliefien.

Kulturallgemeine Fahigkeiten
Die besondere Bedeutung so genannter Kkultu-

rallgemeiner Fahigkeiten ist darin zu sehen, dass
sie zur Bewaltigung sehr unterschiedlicher Kul-
turkontaktsituationen befahigen. Bewusstheit
der Kulturabhangigkeit des eigenen Denkens,
Deutens und Handelns oder eine Vertrautheit mit
der Dynamik interkultureller Kommunikationspro-
zesse, mit dem Ablauf psychischer und sozialer
Adaptionsprozesse sowie den dabei wirksamen
Verstdrkungsmechanismen und Brisanzfakto-
ren (PaiGe, 1993) sind grundlegende Vorausset-
zungen fur den erfolgreichen Umgang mit den
Herausforderungen kultureller Begegnungssitu-
ationen. J.M. BENNETT (2009) zahlt zu diesen kul-
turallgemeinen Fahigkeiten auch die Moglichkeit,
kulturelle Orientierungskarten (culture maps)
aufzurufen, mit deren Hilfe man eigene und frem-
de kulturelle Orientierungsmuster in Bezug zuein-
ander setzen bzw. ,positionieren‘ kann. Kulturelle

Orientierungskarten sind einfache Rahmungen
zur Einordnung kultureller Differenzen wie z.B.
bestimmter Kommunikationsstile, Konfliktstile,
Denk-, Argumentations- oder Lernstile. Die Mog-
lichkeit der Positionierung eigener und fremder
Praferenzen fordert ,self-awareness” und ein Ver-
standnis fur die Einbettung solcher Orientierun-
gen in tiefere Schichten unserer Weltauslegung.

Kulturspezifische Fahigkeiten

Zu den kulturspezifischen Kompetenzen im en-
geren Sinne zahlen beispielsweise die Vertraut-
heit mit fremden kulturspezifischen Bedeutungs-
mustern (bestimmten Emblemen, Ritualen oder
Tabus anderer Kulturen) oder die Teilhabe an
historischen Erinnerungen anderer Kommunika-
tionsgemeinschaften. In vielen Auflistungen in-
terkultureller Kompetenzmerkmale wird Sprach-
kompetenz straflich vernachlassigt, obwohl ,die
Méglichkeit der Partizipation an einer (fremd-)
kulturellen Lebensform oft ganz direkt von der
Fahigkeit abhéngig (ist), Sprachspiele ,mitspie-
len‘ zu kbnnen. Lebensformen, Weltbilder oder
Weltansichten bleiben ohne Fremdsprachen-
kompetenz haufig fremd“ (STRAUB, im Druck).

Interkulturelle Fachlichkeit

Was als interkulturelle Fachlichkeit und Metho-
denkompetenz zu gelten hat, ist derzeit erst in
Umrissen bestimmbar. Grundsatzlich geht es
darum, berufliche Fachlichkeit mit den zuvor ge-
nannten Kompetenzen, insbesondere mit kultu-
rallgemeinen und kulturspezifischen Fahigkeiten
zu verschranken. Interkulturelle Beratungskom-
petenz im Umfeld eines Asylbewerberzentrums
bedarf einer groéferen Vertrautheit mit Trauma-
tisierungsprozessen und deren Folgewirkungen;
die Bildungsberatung in einem Auslandsburo des
Deutschen Akademischen Austauschdienstes an
einer viethamesischen Universitat verlangt nach
vertieften landeskundlichen Kenntnissen. Dies
sind natarlich nur plausible Beispiele, die die
Kenntnis eines genaueren Anforderungsprofils
nicht ersetzen kénnen. STrauB & ZIELKE (2007)
sprechen mit Blick auf das Berufsfeld der Gesund-
heitsversorgung davon, dass dazu ein empirisch
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fundierter Uberblick (iber die im Handlungsfeld
anzutreffenden subjektiven Reprasentationen
und eine Rekonstruktion der dort Gblichen Hand-
lungspraxis erforderlich ware. Fir das Berufsfeld
Polizei schlieflen wir diese Licke mit der im Ab-
schnitt 3.1 dargestellten empirischen Personal-
analyse.

3 Empirische Personalanalyse

Um zu moglichst validen Aussagen zu gelan-
gen, muss eine Personalanalyse einerseits auf
eine vergleichsweise grofle Stichprobe an Un-
tersuchungspartnern zuruckgreifen. Anderer-
seits muss sie Verfahren einsetzen, die nicht
nur oberflachliche Eigenschaftsbeschreibungen
erfassen, sondern moglichst konkrete Interakti-
onssituationen und Erfahrungen ans Tageslicht
beférdern. Fur die Erforschung beruflicher Anfor-
derungen bedeutet dies ein sorgsames Austa-
rieren quantitativer und qualitativer Gutekriteri-
en. Im Projekt IKIP haben wir uns entschieden,
den quantitativen Anforderungen an eine grofie
Stichprobe durch eine Fragebogenbefragung
nachzukommen. Interviews mit einer kleineren
Zahl erfahrener Polizeibeamtinnen sollten hin-
gegen einen moglichst tiefen Einblick in die in-
terkulturellen Anforderungen des Polizeiberufs
gewahren.

Das Erkennen der interkulturellen Anteile einer
Arbeitssituation setzt eine gewisse Vertrautheit
mit interkulturellen Themen voraus und die Fa-
higkeit, kulturelle Faktoren zu identifizieren so-
wie deren Wirkung zu reflektieren. Aus diesem
Grund wurden fur die Teilnahme am Intervie-
wverfahren gezielt solche Polizeibeamtinnen
angesprochen, die sich bereits mit interkultu-
rellen Fragestellungen der Polizeiarbeit befasst
hatten?.

2 Es wurden zum einen solche Personen angesprochen, die
dem Projektteam aus interkulturellen Fortbildungen bei der Po-
lizei NRW bekannt waren. Zum anderen wurden vom fir inter-
kulturelle Fortbildungen zustandigen Dezernats 34.3 des LAFP
infrage kommende Personen benannt.

Bei der Fragebogenerhebung wurde eine gro-
ere Reprasentativitat der Untersuchungs-
stichprobe angestrebt. Zur Gewinnung von
Untersuchungsteilnehmerinnen wurde Uber die
nordrhein-westfalischen Polizeibehérden zur
Teilnahme aufgerufen. Es ist davon auszugehen,
dass sich in erster Linie Personen, die das inter-
kulturelle Thema in irgendeiner (nicht unbedingt
nur positiven) Art anspricht, sich fir eine Unter-
suchungsteilnahme zur Verfigung stellten.

Offene Fragen/qualitative Untersuchung

An der Fragebogenerhebung nahmen insgesamt
88 Personen teil. Mit 38 Personen wurden Inter-
views durchgeflhrt.

3.1. Erhebungsmethode REP Interview

Fur den vertieften Einblick in die interkulturellen
Anforderungen von Polizeibeamtinnen haben wir
uns far ein Interviewverfahren auf Grundlage
der Repertory Grid Methode von KEeLLY (1991)
entschieden (REP Interview). Das REP Interview
ist eine standardisierte, teilstrukturierte Be-
fragungstechnik, die es ermoglicht, subjektive
Einschatzungen (Konstrukte) von Personen zu
erfassen. Kern der Befragung ist die Erhebung
von Konzepten, mittels derer die Befragten auf-
grund ihrer Erfahrungen Unterschiede zwischen
verschiedenen Akteuren (z.B. fir ein Tatigkeits-
feld geeigneter vs. weniger geeigneter Personen)
machen. Diese Konzepte werden in einer Tabelle
(Grid) in Form von kurzen Beschreibungen fest-
gehalten. Die REP-Methodik haben wir fir unsere
Fragestellung adaptiert.
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Leitfaden des Interviewverfahrens nach REP-Methodik

1. Einfiihrung und Vorbereitung

a)

b)

c)

Erlauterung des Untersuchungskontextes- und -ziels, ,,Kennzeichen guter inter-
kultureller Polizeiarbeit und des Ablaufs des Erhebungsverfahrens.

Zusicherung von Anonymitat bei der Auswertung und Einholen der Erlaubnis einer Tonaufnahme.

Vorstellung dreier Facetten interkultureller Polizeiarbeit, auf
die wahrend des Interviews fokussiert wird:

Aufgabenbewaltigung: Das Ausmaf, in dem die anstehenden Aufgaben von
dem/der Polizeibeamtln gerade in Situationen mit kultureller Vielfalt und kul-
turellen oder subkulturellen Unterschieden gut bewaltigt werden.

Kollegialitat: Das Ausmaf3, in dem ein/e PolizeibeamtIn mit den unterschiedlichsten Kolleglnnen gut
zusammen arbeiten kann und von diesen als kompetente/r und beliebte/r Kollegln gesehen wird.

Akzeptanz beim Blirger: Das Ausmaf, in dem ein/e Polizeibeamtin mit den unterschiedlichs-
ten Burgerlnnen (dem polizeilichen ,Gegenlber”), insbesondere solchen mit Migrationshinter-
grund, gut zurechtkommt und bei diesen auf Akzeptanz und Kooperationsbereitschaft stoft.

2. Verfahrensablauf

a)

Die Interviewteilnehmerlnnen bilden sog. ,Elemente®, d.h. sie ordnen reale Kolle-
glnnen der Gegenwart oder jingeren Vergangenheit in ein Schema mit allen Kom-
binationen positiver und neutral/negativer Auspragungen der drei Merkmale (Auf-
gabenbewadltigung, Kollegialitat und Akzeptanz beim Blirger) ein.

Ein Beispiel fur ein solches ,Element” ware mit den folgenden Merkmalsauspragungen:

(iy Aufgabenbewaltigung — positiv,
(i) Kollegialitét — neutral/negativ
(iii) Akzeptanz beim Burger — positiv

Durch die Kombination der drei Merkmale mit den zwei Auspragungen ergeben sich im Falle
unserer Untersuchung insgesamt acht Elemente.

Die Befragten benennen und erlautern Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-
schen den mit Personen belegten Elementen. Diese Vergleiche erfolgen mit Hilfe ei-
ner Zufallstabelle. Es werden drei Elemente gemaf dieser Tabelle miteinander vergli-
chen und Ahnlichkeiten und Unterschiedlichkeiten zwischen den diesen Elementen
zugeordneten Personen beschrieben (z.B. Elemente 2-4-7; 1-5-8; 3-4-5; etc.).

Die Leitfrage fur diese Dreiervergleiche lautet:

,Bitte lberlegen Sie, was zwei der Elemente gemeinsam haben und was sie damit vom dritten
Element unterscheidet.”

Zur Konkretisierung von Verhaltensmerkmalen wird nachgefragt:

,Wie zeigt sich dieser Unterschied im Verhalten?*“

,Was tun/machen diese beiden, wenn sie dieses Merkmal zeigen?*

,Was tut/macht dagegen die/der andere?*

~Koénnen Sie mir eine Beispielsituation schildern, wo dieser Unterschied deutlich wird?*

Die Interviews hatten eine Lange von 30-90 Auswertung der REP Interviews orientierte sich
Minuten. Die Tonaufzeichnungen wurden im an der Inhaltsanalyse nach MayriNG (2010) und
Anschluss an die Interviews verschriftet. Die vollzog sich in vier Schritten:
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1. Herausarbeiten von Verhaltens-

beschreibungen

In den Transkripten der Interviews wur-
den die Textstellen markiert, in denen
eine produktive oder unproduktive Ver-
haltensweise eines/r Polizeibeamtln be-
schrieben wurde. Aussagen der Respon-
denten Uber allgemein ,gutes” oder
»Schlechtes” Polizeiverhalten oder Uber
eigenes Verhalten wurden ebenfalls in
die Auswertung aufgenommen (produk-
tive/“gute” und unproduktive/“schlechte”
Verhaltensweisen wurden entsprechend
gekennzeichnet). Alle markierten Auerun-
gen wurden im Originalwortlaut in eine Aus-
wertungstabelle Ubertragen.

2. Transformation zu Verhaltensparaphrasen
Die Originalzitate wurden zu verhaltens-

Sieht Probleme nicht
nur als Sachaufgaben,
sondern versucht das
GegenUber mit Migra-
tionshintergrund flr
sich zu gewinnen.

LDer sieht das nicht
nur als so eine Sach-
aufgabe, sondern er
weifd, man muss mehr
tun, wenn man die
auch tatsachlich fir
sich gewinnen will.“

Abb. 2:

3.2 Erhebungsmethode Critical Incident
Fragebogen

Far die Fragebogenbefragung wurde die Metho-
de der Critical Incidents (Kritischen Ereignisse)
eingesetzt. Das Verfahren geht auf FLANAGAN
(1954) zurlck und dient der systematischen
Beschreibung von Situationen sowie von Ver-
haltensweisen, die zu einem erfolgreichen oder
nicht erfolgreichen Situationsumgang beitragen.
In dem von uns eingesetzten Fragebogen ha-
ben wir die an der Untersuchung teilnehmenden
Polizeibeamtinnen mit offenen Fragestellungen
nach erlebten Situationen aus ihrer eigenen Er-
fahrungswelt befragt. Die Befragten wurden da-

beschreibenden Aussagen mit einer ver-
einheitlichten Satzstruktur transformiert
(Subjekt-Pradikat-Objekt-Struktur).

3. Verdichtung zu Bewaltigungsfaktoren

(Clusterbildung I)

Fur inhaltlich ahnliche Verhaltensbeschrei-
bungen wurden gemeinsame Uberschrif-
ten gesucht. Dem Paradigma der Grounded
Theory (GLASER & STRAUSS 1967) folgend,
wurden diese Cluster im Verlauf der Durch-
sicht von Verhaltensparaphrasen immer
wieder modifiziert, geteilt bzw. verbunden.

4. Verdichtung zu Anforderungsmerkmalen
(Clusterbildung I1)
Ineinem vergleichbaren Prozess wurden Be-
waltigungsfaktoren zu Anforderungsmerk-
malen gebundelt.

Herstellen einer
personlichen
Beziehung

Burgernahe/
Burgerzugewandtheit

zeigt beispielhaft den Auswertungsprozess von einem Originalwortlaut zum Anforderungsmerkmal.

bei gebeten, moglichst detaillierte Angaben zur
Ausgangssituation, dem Verhalten aller betei-
ligter Personen und den resultierenden Konse-
quenzen zu machen. Analog zur Befragung mit
Hilfe des REP Interviews haben wir die Unter-
suchungsteilnehmerlinnen gebeten anzugeben,
wie ein/e erfahrene/r kompetente/r oder aber
unerfahrene/r inkompetente/r Polizeibeamtin in
der beschriebenen Situation handeln wirde. Bei
der Auswertung der Verhaltensbeschreibungen
wurde ebenso inhaltsanalytisch vorgegangen
wie bei der Auswertung der REP-Interviews.
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3.3 Ergebnisse der empirischen Studie

Die REP Interviews erwiesen sich als reichhaltige
Quelle der Beschreibung von aus interkultureller
Sicht produktiven und kontraproduktiven Ver-
haltensweisen aus der Polizeipraxis. In den 38
Interviews konnten insgesamt 1973 Verhaltens-
beschreibungen kodiert werden. In den 88 Cri-
tical Incident Fragebdgen wurden 130 kritische
Ereignisse geschildert, aus denen insgesamt

534 Verhaltensbeschreibungen destilliert wur-
den. Insgesamt basiert die Anforderungsanalyse
damit auf 2.507 Verhaltensbeschreibungen, die
in dem beschriebenen Clusterbegriffsprozess
schlieflich zu 19 Anforderungsmerkmalen ver-
dichtet wurden.

Abbildung 3 stellt die Anforderungsmerkmale
und die Haufigkeit ihrer Ladung mit Verhaltens-
beschreibungen dar.

Anforderungsmerkmal Haufigkeit

Blrgernahe und Burgerzugewandtheit 317
Polizeiliche Korrektheit 310
Teamorientierung und Kollegialitat 307
Adaptives Kommunikationsverhalten 179
Empathie und Perspektiventbernahme 149
Zielstrebigkeit und Durchsetzungsvermogen 148
Emotionale Kontrolle und Geduld 141
Grund.legende Kommunikationsfahigkeit, Beherrschen von Kommunikations- 139
techniken

Toleranz und Respekt vor Kulturunterschieden 128
Flexibilitat und Kreativitat in der Aufgabenbewaltigung 112
Deeskalation und Konfliktmanagement 111
Kulturwissen und Kulturerfahrung 96
Offenheit und Unvoreingenommenheit 82
Analysekompetenz 75
Polizeiliches Fachwissen und Erfahrung 51
Psychische Belastbarkeit 51
Identifikation mit dem Polizeiberuf 48
Kritik-, Lern- und Reflexionsfahigkeit 46
Fremdsprachenkenntnisse 17

Abb. 3:

Anforderungsmerkmale und die Haufigkeit ihrer Ladung mit Verhaltensbeschreibungen
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fnalysekompetenz
Piychische Belastbarkeit

Veranderbarkeit durch Lernen/Erfahrung in Organisation

eher gering
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i Offentsit wnd Unyoraingenammenheit
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Abb. 4:  Strukturmodell der aus der Anforderungsanalyse gewonnenen Kompetenzen

Durch eine Unterscheidung in

a) Situationsubergreifende generelle
Kompetenzen vs. spezifisch inter-
kulturelle Kompetenzen und

b) eher stabile Kompetenzen vs. eher
veranderbare Kompetenzen

lassen sich in einem weiteren Schritt aus den
19 Anforderungsmerkmalen solche Merkmale
destillieren, die einerseits ganz speziell in in-
terkulturellen Anforderungssituationen relevant
werden und andererseits durch systematische
Lern-, Erfahrungs- oder Trainingsprozesse nur
schwer bzw. langsam verandert werden kdnnen
und daher als Eingangsbedingungen flr die Aus-
bildung zum/zur Polizeivollzugsbeamtin beson-
ders berucksichtigt werden sollten. Abbildung
4 zeigt ein aus den genannten Kriterien gebil-
detes Schema. Merkmale, die als grundlegende
Voraussetzungen interkultureller Kompetenz im
Rahmen der Personalauswahl erfasst werden
sollten, finden sich im Quadranten C.

4  Zusammenfuhrung theoretischer
und empirischer Befunde

Die Ergebnisse unserer empirischen Anforde-
rungsanalyse und unserer Literaturrecherche
zu interkultureller Kompetenz weisen eine grofle
Schnittmenge auf (vgl. Abb. 5). Beide Zugange
fUhrten zu den Merkmalen Offenheit, Flexibilitat,
Empathie und Fremdsprachenkenntnisse. Das
auf empirischem Weg identifizierte Merkmal
Emotionale Kontrolle/Geduld scheint daruber
hinaus sehr eng verwandt mit den in der Lite-
ratur haufig erwdhnten Merkmalen Psychische
Belastbarkeit und Fahigkeit zur Regulation von
Emotionen. Diese Merkmale, die sowohl theore-
tisch als auch empirisch begriindet sind, halten
wir fur besonders relevant und schlagen deren
Integration in die Personalauswahl vor.
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Ergebnisse der Literaturrecherche
Fahigkeit zur Empathie

Psychische Belastbarkeit
Fahigkeit zur Regulation von Emotionen

Flexibilitat
Fremdsprachenkompetenz

Offenheit

Realistische Selbstwahrnehmung & Selbstein-
schatzung

Kultur-Bewusstsein

Vertrautheit mit der Dynamik interkultureller
Kommunikation

Kulturelles Deutungswissen

Abb. 5:

5  Transfermoglichkeiten und
Ausblick

Das dargestellte Verfahren lasst sich ohne wei-
teres auf andere Verwaltungsorganisationen
Ubertragen. Fur eine Gewinnung interkultureller
Anforderungsmerkmale gibt es durchaus auch
weniger aufwandige Moglichkeiten als die be-
schriebene empirische personenanalytische
Methodik. KANNING (2003) nennt als Alternativen
die intuitive sowie die arbeitsplatzanalytische
Methodik. Bei diesen beiden Ansatzen mussen
allerdings Abstriche hinsichtlich der Gute der
Ergebnisse gemacht werden. Bei der intuitiven
Methode werden die Anforderungen einer Tatig-
keit von Experten eingeschatzt. Die Ergebnisse
sind sehr subjektiv, da sie vom individuellen Er-
fahrungshintergrund des Experten bzw. der Ex-
perten abhangig sind. Neue Erkenntnisse uber
ein Tatigkeitsfeld sind durch den Ruckgriff auf
Erfahrungswerte aus der Vergangenheit nicht zu
erwarten. Die arbeitsplatzanalytische Methode
zeichnet sich durch ein systematischeres Vor-
gehen aus: Eine berufliche Tatigkeit wird hier

Ergebnisse der empirischen Studie

Empathie und Perspektiventbernahme
Emotionale Kontrolle / Geduld

Flexibilitat / Kreativitat
Fremdsprachenkenntnisse
Offenheit und Unvoreingenommenheit

Toleranz / Respekt v. Kulturunterschieden

Ergebnisse von Anforderungsanalyse und Literaturrecherche im Vergleich

in einzelne Elemente zerlegt, zu denen dann
Anforderungen formuliert werden. Die Subjekti-
vitat der Anwender macht sich jedoch auch hier
bemerkbar, wenn nicht auf standardisierte Ins-
trumente zurlckgegriffen werden kann. Einen
aktuellen und realitdtsbezogenen Einblick in die
mit einem Beruf verbundenen Anforderungen
gewahrleistet letztlich aber nur die in diesem
Beitrag vorgestellte personenanalytische Metho-
de durch die Untersuchung des Verhaltens und
der Merkmale von Arbeitsplatzinhabern.

Ist eine Integration interkultureller Kompetenz-
merkmale in das Eignungsprofil vollzogen, so
muss als nachster Schritt eine Weiterentwick-
lung der Auswahlinstrumente betrieben werden,
um sicherzustellen, dass interkulturelle Kompe-
tenzen reliabel, valide und fair im Auswahlpro-
zess erhoben werden kénnen. Im Projekt IKIP
wird diese Aufgabe im letzten Projektabschnitt
angegangen, wobei der Schwerpunkt auf der
Entwicklung eines Interviewverfahrens zur Erfas-
sung interkultureller Kompetenzmerkmale liegt.
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Neben ,Teilhabe“ und ,interkultureller Kompe-
tenz“ ist ,Kulturfairness“ einer der Schlussel-
begriffe in der politischen Diskussion um ver-
besserte Integrationsangebote und um eine
Jinterkulturelle Ausrichtung® (Barbara John) der
offentlichen Verwaltung. In fast allen Bundeslan-
dern hat es in den letzten Jahren politische Initia-
tiven zur sog. interkulturellen Offnung der Verwal-
tung gegeben. Nordrhein-Westfalen hat mit dem
.Gesetz zur Foérderung der gesellschaftlichen
Teilhabe und Integration in Nordrhein-Westfalen®
von 2012 und insbesondere mit der Landesiniti-
ative ,Mehr Migrantinnen und Migranten in den
offentlichen Dienst - Interkulturelle Offnung der
Landesverwaltung” (Kabinettsbeschluss vom
21.12.2010) und jahrlichen Umsetzungsberich-
ten drei strategische Ziele festgeschrieben: ,Der
Anteil der Migrantinnen und Migranten im Offent-
lichen Dienst soll erhdht, die interkulturelle Kom-
petenz der Landesbediensteten soll gesteigert
und die interkulturelle Offnung soll landesweit
angestoflen werden.“ (MINISTERIUM FUR ARBEIT,
INTEGRATION UND S0zIALES DES LANDES NORDRHEIN-
WEesTraLEN 201.3: S. 5). Da die Erhéhung des An-
teils von Personen mit Migrationshintergrund an
den Beschaftigten dezidiert ,ohne verpflichtende
Quote” und ohne den Gleichbehandlungsgrund-
satz verletzende MafSnahmen erreicht werden
soll, ist es politisch von besonderem Interesse,
Zugangshindernisse und ,mdgliche Hemmnisse
bei der Auswahl und Einstellung von Menschen
mit Migrationshintergrund“ (ebenda S. 6) identifi-
zieren und ggf. auch abbauen zu kdnnen.

In diesem Beitrag stellen wir zunéchst den aktu-
ellen Forschungsstand zum Thema ,Kulturfair-
ness“ dar. AnschlieRend diskutieren wir sowohl
verschiedene Erklarungsmaglichkeiten fur unter-
schiedliche Erfolgsquoten von Bewerberlnnen mit

und ohne Migrationshintergrund als auch Ansatz-
punkte zur Verringerung solcher ,Spreizungen®.
Mit der Empfehlung verschiedener MaRnahmen
zur Verbesserung der Kulturfairness in Auswahl-
verfahren schliefien wir unseren Beitrag ab.

1  Forschungskonzepte zu
,Kulturfairness”

In der Forschung wird das Problem, dass Test-
und Auswahlverfahren aus verschiedenen Grin-
den Verzerrungen aufweisen konnen, die die
Chancen bestimmter sozialer Gruppierungen
positiv bzw. negativ beeinflussen, mit den Be-
griffen ,adverse impact“ und ,cultural bias” dis-
kutiert. Bezeichnenderweise liegen Forschungs-
ergebnisse hierzu vor allem aus Landern mit
einem entwickelten Bewusstsein fur die Proble-
me kultureller Diversitat vor (siehe beispielswei-
se fur die Niederlande Te NueNHuUIS, J. & VAN DER
FLIER, H. 1999).

,Adverse impact” ist ein Begriff aus dem US-
amerikanischen Arbeitsrecht. Nach den Uniform
Guidelines on Employee Selection Procedures,
einem Dokument der EqQuaL EMPLOYMENT OPPOR-
TUNITY CoMMISSION ET AL. 1978 , wird darunter
eine deutlich unterschiedliche Auswahlquote im
Rahmen von Einstellungs- oder Beftrderungs-
entscheidungen verstanden, die zu Lasten der
Mitglieder einer bestimmten Rasse, einer eth-
nischen Gruppe oder eines Geschlechts geht?.
~Adverse impact“ meint nicht, dass ein Mitglied
der Mehrheit gegenlUber einem Mitglied aus

Ln den uniform guidelines heifdt es wortlich: , A substantially dif-
ferent rate of selection in hiring, promotion, or other employment
decision which works to the disadvantage of members of a race,
sex, or ethnic group.” Siehe http://www.uniformguidelines.com.
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einer Minderheitengruppe bevorzugt wird. Es
bezeichnet vielmehr das Phdnomen einer nicht
intendierten Schlechterstellung einer Gruppe
durch ein Verfahren, das identische Standards
auf jeden in gleicher Weise anwendet. Ein be-
liebtes Beispiel zur Veranschaulichung ist die
in einem Einstellungsverfahren fur Feuerwehr-
leute gestellte Anforderung, einen 50 kg schwe-
ren Sack drei Stockwerke hochzutragen. Diese
Auswahlanforderung konnte sich zum Beispiel
in einer niedrigeren Auswahlquote von Frauen
niederschlagen. Der entstehende ,adverse im-
pact” ist nun nicht an und fir sich unrechtma-
ig. Er wird es erst dann, wenn der Arbeitgeber
keinen Bezug zwischen dieser Anforderung im
Auswahlverfahren und den Berufsanforderun-
gen herstellen kann. Nach den Uniform Guideli-
nes sollte sich ein Arbeitgeber dann (mit diesem
Bezug zum Berufserfolg) rechtfertigen mussen,
wenn ein ,substantiell unterschiedlicher’ Erfolg
im Auswahlverfahren festzustellen war. Dieser
wurde angenommen, wenn die sog. 80%-Regel
verletzt wurde. Wenn in einem Auswahlverfah-
ren zum Beispiel 40 % der mannlichen, aber nur
20% der weiblichen Bewerber erfolgreich sind,
dann liegt der Quotient aus beiden Erfolgsraten
bei 50% und unterschreitet damit die geforderte
80%-Schwelle (vgl. ZEDECK 2010).

»Cultural bias“ bezeichnet Verzerrungen, die in
Test- und Auswahlverfahren bei einem ethnisch
bzw. kulturell diversen Bewerbersample durch
selbstverstandlich unterstellte kulturelle Annah-
men entstehen. Dies passiert typischerweise,
wenn vor dem Hintergrund einer bestimmten Kul-
tur ein Verhalten als ,normal® und erwartbar un-
terstellt wird, das nichtin jedem kulturellen Umfeld
als normal angesehen wird. Im Auswahlverfahren
fUr die Feuerwehr kénnte eine solche Verzerrung
z.B. durch die Anforderung, ein Schwimmzeugnis
vorzulegen, entstehen. Schwimmen ist eine nicht
in jeder Herkunftskultur von jedermann erwarte-
te Kompetenz. Und erst recht ist der Besitz eines
Schwimmzeugnisses Uberhaupt nicht selbstver-
standlich. Eine Verzerrung kann sich hier also
dadurch einschleichen, dass in einem Auswahl-

verfahren Belege eingefordert werden, die von
bestimmten Gruppen des Samples aus systemi-
schen Grinden schwerer zu beschaffen sind (z.B.
Urkunden aus dem Herkunftsland) oder in deren
kulturellem Milieu als weniger wichtig angesehen
werden.

Die Forschungsliteratur unterscheidet grundséatz-
lich drei Typen von Fehlern bzw. Verzerrungen,
die in Test- und Assessmentprozessen unterlau-
fen konnen (vgl. VaN DE VIJVER & TANzZER 2004:
124 ff). Von einer Konstrukt-Verzerrung (cons-
truct bias) wird gesprochen, wenn bestimmte
Konstrukte, die im Auswahlverfahren gemessen
werden sollen, von Mitgliedern unterschiedlicher
Kulturen vollig anders verstanden und bewertet
werden. Wenn man das Konstrukt ,Unhoéflichkeit!
beispielsweise durch das Ausmaf an Gesprachs-
unterbrechungen definiert, dann wird diese Ope-
rationalisierung zwischen den USA und Brasilien
nicht kulturell &quivalent sein (vgl. LEunG & VAN
DE VIVER 2008: 150). Oder das Konstrukt ,kri-
tisches Denken“ oder ,Adaptionsbereitschaft”
kdnnte von in Europa aufgewachsenen Personen
anders verstanden und bewertet werden als von
in China sozialisierten Personen.

Methoden-Verzerrung (method bias) ist ein As-
sessment-Problem, das durch die im Verfahren
eingesetzten Methoden ausgelost wird. Dazu
zahlt auch die im Verfahren geforderte Sprach-
fertigkeit. Aus der psychologischen Diagnostik
bei Einwandererkindern kennt man den Effekt,
dass bilinguale Kinder bestimmte Aufgaben
schlechter l6sen als einsprachig aufgewach-
sene Kinder (vgl. ScHOLMERICH & LEYENDECKER
2009: 434). Der Effekt kann verstarkt werden,
wenn Fragen und Arbeitsanweisungen in ei-
ner artifiziellen Sprachlichkeit gefasst sind, die
dem Sprachstand der ,second language spea-
ker’ nicht entsprechen. Generell beeinflusst
also die Sprachlastigkeit von Auswahlverfah-
ren die Chancen von Minoritatsangehdrigen im
Vergleich zu Majoritatsangehdrigen. Analog zur
Sprachlastigkeit kann auch die Kulturlastigkeit
des Verfahrens kritisch reflektiert werden. Ver-
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steckte kulturelle Anforderungen koénnen sich
beispielsweise in den in Tests verwendeten
Karikaturen oder Zeichnungen verbergen oder
in den geforderten Antwortschemata, wenn sie
dem Ublichen Kommunikationsstil der Respon-
denten nicht entsprechen. Generell kann auch
die allgemeine Vertrautheit mit Testverfahren je
nach kultureller Gruppierung stark variieren und
zu Ergebnisverzerrungen fuhren.

SchlieRlich wird von einer Iltem-Verzerrung (item
bias) gesprochen, wenn ein Auswahltest aus ei-
ner anderen Sprache Ubersetzt worden ist und
bestimmte Ausdricke in ihrer urspringlichen
Bedeutung nicht erfassbar sind.

Verzerrungen dieser Art kénnen nicht nur in PC-
gestltzten oder schriftlichen Befragungen, son-
dern auch im Assessment-Center auftauchen, in
dem die Bewerberlnnen meist mit simulierten
Anforderungssituationen konfrontiert werden.
Das kénnen besonders irritierende Situationen
oder auch Konkurrenz- oder Stresssituationen
sein. Der ,method bias‘ hinsichtlich der Sprach-
fertigkeiten konnte im Assessment-Center bei-
spielsweise durch Ubungen entstehen, die eine
besondere Wendigkeit, Reaktionsschnelligkeit
und Treffsicherheit in der Assessmentsprache
voraussetzen (z.B. in Rollenspielen oder simu-
lierten Streitgesprachen). Auch Uber Beobach-
tungen und Bewertungen der Rater kann sich
ein ,bias“ in das Verfahren einschleichen. Die
Rater mussen interkulturell geschult sein, um
sprachliche Transferfehler bei mehrsprachi-
gen Bewerberlnnen, um unterschiedliche Stan-
dards der Selbstdarstellung und Prasentation
von Kompetenz, ein kulturspezifisches Erleben,
Wahrnehmen und Verarbeiten von Situationen
(insbesondere von kritischen Situationen) sowie
kulturabhangige Rollen- und Kommunikations-
erwartungen erkennen und kulturfair beurteilen
zu kénnen. Damit hangt die Qualitat des Verfah-
rens nicht zuletzt auch von der interkulturellen
Auswahlkompetenz der Gutachter ab.

2 Hypothesen zu den Ursachen
unterschiedlicher Erfolgsquoten

Es ist ausgesprochen verfuhrerisch, empirische
Befunde zu unterschiedlichen Erfolgsquoten in
Auswahlverfahren direkt in Aussagen uber des-
sen vorhandene oder fehlende ,Kulturfairness®
umzumunzen. Das ist naturlich voreilig, weil die
Unterschiede allein noch nichts Uber kausale Zu-
sammenhange aussagen. Detailliertere Informa-
tionen Uber Besonderheiten der (unterschiedli-
chen) Bewerber und Bewerberinnen sowie uber
die Spezifik des Auswahlverfahrens kdnnen al-
lerdings Hypothesen mehr oder weniger stark
stutzen bzw. zweifelhaft erscheinen lassen.

Eine erste Hypothese, die sich bei unterschied-
lichen Erfolgsquoten nahelegt, wurde die un-
terschiedlichen Bildungsvoraussetzungen von
Bewerberlnnen mit und ohne Migrationshin-
tergrund in den Blick nehmen. Migrationshin-
tergrund wird in unserer Gesellschaft oft auch
mit schlechteren Bildungschancen und schlech-
teren Bildungsabschlissen in Verbindung ge-
bracht. Die Frage wird also gestellt werden, ob
nicht Bildungsunterschiede in einem ursachli-
chen Zusammenhang zu den unterschiedlichen
Erfolgsquoten stehen. Hier ware demnach zu
Uberprafen, ob Migrationshintergrund ein von
Bildung unabhangiger Kausalfaktor ist.

Eine zweite Hypothese lenkt den Blick auf die
Tatsache, dass Personen mit Migrationshinter-
grund in aller Regel zweisprachig oder mehr-
sprachig sein werden und ein grofler Teil dieser
Gruppe Deutsch als Zweitsprache erworben
haben wird. Die Frage, ob Sprache als Einfluss-
faktor in Frage kommt, lasst sich anhand der
Vergleiche von Subtests Uberprifen. Sind die
Mittelwertunterschiede zwischen den Gruppen
bei Subtests mit komplexen sprachlichen Anfor-
derungen deutlich grofler als bei Testverfahren,
die wenig und einfaches sprachliches Material
verwenden, spricht viel fir die Sprachfahigkeits-
hypothese.
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Erklaren liee sich das moglicherweise mit dem
kulturellen Milieu, in dem Sprache erworben wird.
Das betrifft nicht nur die zweisprachig Sozialisier-
ten, sondern auch einsprachig aufgewachsene
Personen. In bestimmten sozialen bzw. kulturel-
len Milieus sind kompliziertere Sprachwendun-
gen (wie der Gebrauch des Konjunktivs oder ver-
schachtelter Satzkonstruktionen) weniger Ublich.
Auch bestimmte poetische oder altmodische Aus-
drtcke aus der Hochsprache (wie etwa Feldrain,
Aue, Gestade) kommen wenig oder gar nicht zur
Anwendung. An diesem Punkt setzte eine behor-
denubergreifende Arbeitsgruppe an, die das In-
nenministerium des Landes Niedersachsen 2007
mit dem Auftrag eingesetzt hat, das Thema Mig-
rantinnen im Auswahlverfahren zu analysieren.
Besonders die Uberpriifung des vierstiindigen
Eignungstests durch Arbeitsgruppenmitglieder mit
Migrationshintergrund war aufschlussreich: Be-
stimmte Testbestandteile setzten ein kulturelles
Sprachrepertoire voraus, Uber das Migrantinnen
weniger als deutsche Bewerberlnnen verfugten.
So stiel man in der Untersuchung des Testverfah-
rens zum Beispiel auf Worte wie ,Lunte®, ,Hirse“,
L,Docht”, ,Gesinde“ oder ,Spelunke®, die sich fur
die ,migrantischen’ Bewerberlnnen als Stolper-
stein erwiesen. In den Tests zur Merkfahigkeit
wurden auch alte deutsche StraRennamen wie
LErlengrund®, ,Schnekensee“ oder ,Weseraue“
verwendet und von den Bewerberlnnen mit Mig-
rationshintergrund schlechter memoriert als von
den deutschen Teilnehmerlnnen. Bewerberlnnen
mit Migrationshintergrund bzw. aus bildungsfer-
nen Familien haben nach den Schlussfolgerungen
der Arbeitsgruppe auch groflere Schwierigkeiten
mit Worten wie beispielsweise ,Mulde*, ,schraffie-
ren“ oder ,skurril“2. Ganz pragmatisch wurden sol-
che Ausdrlcke in den Items des Fragenkatalogs
des Einstellungsverfahrens 2009 durch kulturneu-
tralere Begriffe ersetzt. Die Projektgruppe fuhrt in
ihrem Ergebnisbericht eine leichte Reduktion der
Differenz (z.B. bei den mannlichen Bewerbern von
27,2 % im Jahr 2008 auf 20,7 % im Jahr 2009) auf
die bereits eingeleiteten Verdnderungen zurlck

2 Im Auswahlverfahren NRW konnten wir vergleichbare Schwie-
rigkeiten bei den Worten ,,Kahn“ oder ,Fibel” feststellen.

(vgl. NIEDERSACHSISCHES MINISTERIUM FUR INNERES,
SPORT UND INTEGRATION 2009: 30).

Erfolgsunterschiede in den Subtests eines Aus-
wahlverfahrens lassen sich allerdings kaum auf
einzelne unverstandliche Worte oder sprachliche
Wendungen zuruckfihren. Haufig ist die Gesamt-
anlage eines Subtests bzw. ein bestimmter Denk-
oder Problemlésungsansatz der Stolperstein fur
die ,migrantischen Bewerberlnnen‘. DE SoETE,
Lievens & DRruarT (2012: 400) konstatieren in
diesem Zusammenhang, dass es fur bestimmte
kognitive Testverfahren geradezu kennzeichnend
ist, dass sie vergleichsweise hohe Spreizeffekte in
der multikulturellen Personalauswahl erzeugen. In
der Forschungsliteratur spricht man von einem Di-
lemma, da sich diese Instrumente generell durch
eine hohe prognostische Validitat auszeichnen.

Diversity-Validity-Dilemma

wird der Zielkonflikt beim Einsatz von Auswahl-
instrumenten genannt, bei dem Instrumente
mit valider Erfolgsprognostik gleichzeitig star-
ke Unterschiede im Bewaltigungserfolg durch
kulturell und ethnisch unterschiedliche Grup-
pen erzeugen. Solche Instrumente kdnnten
auf der einen Seite eine zuverlassige Hilfe bei
der Auswahl von flr die Berufsanforderungen
geeigneten Bewerberlnnenn sein, hindern den
Arbeitgeber aber auf der anderen Seite daran,
eine diverse Mitarbeiterschaft zu rekrutieren.
Tests zu kognitiven Fahigkeiten gelten gene-
rell als die Testinstrumente mit der héchsten
prognostischen Validitat (vgl. ScHmipT & Hun-
TER 1998); sie erzeugen aber gleichzeitig auch
die grofiten Unterschiede zwischen Bewer-
berlnnen der Majoritat und aus Minderheits-
gruppen (vgl. z.B. den Uberblick in DE SoETE,
Lievens & DRruArRT 2012). Hinzu kommt, dass
gerade fur die Berufsgruppe Polizei kognitive
Testwerte geringere Zusammenhange mit dem
Berufserfolg aufweisen als dies flr zahlreiche
andere Berufsgruppen wie z.B. Manager der
Fall ist (vgl. SaLcaDo ET AL. 2003; DE SoOETE,
Lievens, OostroM & WESTERVELD 2013, S. 247).
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Seit dem Uberblicksartikel von PLOYHART & HoLtz
(2008) werden in der Forschung geeignete Stra-
tegien diskutiert, das Diversity-Validity-Dilemma
zu unterlaufen oder abzuschwéachen. Unter den
verschiedenen Losungsrichtungen, die aufgrund
bisher vorliegender Forschungsbefunde beson-
ders viel versprechend zu sein scheinen (vgl.
ausfihrlicher dazu ScHmiTT & QuINN 2010 sowie
De Soete, Lievens & DRuarRT 2012) erscheinen
uns die folgenden zwei Strategien am aussichts-
reichsten, um die Unterschiedlichkeit der Leis-
tungen von Angehorigen verschiedener kulturel-
ler Gruppen zu reduzieren und gleichzeitig die
Validitat des Verfahrens zu sichern.

(1) Starkerer Einsatz von Simulationen (z.B.
typische Assessment-Center-Aufgaben) oder
simulationsnaher Befragungsmethoden (z.B.
Situational-Judgment-Tests oder strukturierte
Interviewformen wie das situative Interview)

Bei Situational-Judgment-Tests und situativen
Interviews werden Bewerberlnnen gefragt, wie
sie in bestimmten ,berufstypischen” Situatio-
nen handeln wirden. Generell gelangt man mit
diesen Verfahren zu Spreizungswerten, die deut-
lich unter dem Niveau von kognitiven Fahigkeits-
tests liegen. Dennoch sind aber auch hier Sprei-
zungen vorhanden, die bezogen auf Cohen’s d
auf geringem bis mittlerem Niveau liegen. Als
Schlusselelement kann hierbei die Realitatsna-
he (,Fidelity) der eingesetzten Verfahren be-
trachtet werden, was sowohl die Aufgaben- bzw.
Reizseite betrifft als auch die Reaktionsseite
(Stimulus-Fidelity vs. Response-Fidelity). So pro-
duzieren z.B. Situational-Judgment-Aufgaben
geringere Spreizungen, wenn die zu lésende
Situation nicht in Textform beschrieben wird,
sondern als Videofilm dargestellt ist (Stimulus-
seite), und zudem offene Antwortformate statt
z.B. Multiple-Choice-Varianten (Reaktionssei-
te) vorliegen. DE SoeTe, LiEvens, OOSTROM UND
WESTERFELD (2013) haben einen nach diesen
Prinzipien konstruierten Situational-Judgement-
Test im Anwendungsfeld der Polizistenauswahl
in den Niederlanden eingesetzt. |hre Studie
zeigt, dass dieses Verfahren nur sehr geringe

Mittelwertunterschiede zwischen BewerberIn-
nen mit vs. ohne Migrationshintergrund produ-
ziert (Cohen’s d = 0.14). Zudem gibt es Hinweise
auf die prognostische Validitat des Verfahrens.
Die empirische Relation zwischen Testleistung
und Validitatskriterium scheint nicht von der kul-
turellen Zugehorigkeit der Bewerberlnnen (mit
vs. ohne Migrationshintergrund) abzuhangen.
Dies spricht fir die Fairness des Verfahrens.

(2) Reduktion von nicht leistungsbezogener
(konstruktirrelevanter) Varianz im Auswahlver-
fahren (Strategien gegen Sprach- und Kulturlas-
tigkeit)

Hier geht es grundsatzlich darum, diejenigen
Varianzanteile in den Pradiktormessungen (z.B.
einem Testverfahren), die in keinem Zusammen-
hang mit dem zu messenden Kriterium (der Be-
wahrung am Arbeitsplatz) stehen, so weit wie
maglich zu eliminieren. Unterschiede zwischen
den Leistungen im Auswahlverfahren sollten
moglichst eng mit Performanz-Unterschieden
am Arbeitsplatz korrelieren. Forschungsergeb-
nisse legen nahe, dass der Anteil der Varianz
an den Testergebnissen, die irrelevant fur die
Leistung am Arbeitsplatz ist, durchweg betracht-
lich ist (Outtz & NEwmAN 2010). Als wichtiger
Llreiber fr konstruktirrelevante Varianz kann
die Sprachlastigkeit der eingesetzten Verfahren
(,verbal load”) angesehen werden. Minoritaten
weisen oftmals schlechtere Werte in der verba-
len Leistungsfahigkeit auf, so z.B. beim Lesever-
standnis und beim Ausdruck in Wort und Schrift.
Folglich sollten die verbalen Anforderungen, die
das Auswahlinstrument den Kandidaten aufer-
legt, streng auf das Ausmafd beschrankt werden,
das die spatere berufliche Tatigkeit erfordert.
Die Schwierigkeit liegt hier darin, die tatsachli-
chen Voraussetzungen flr ein effektives berufli-
ches Handeln von den in einer Organisation oder
in einem Berufsfeld kolportierten Anforderungen
zu unterscheiden. Die Praktiker in einem Berufs-
feld erliegen zuweilen einem Mythos besonders
erwlnschter oder unumganglich notwendiger be-
ruflicher Anforderungen, der einer niichternen An-
forderungsanalyse nicht standhalt. Vorliegende
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Untersuchungsergebnisse zeigen, dass Ansatze
zur Reduktion der Sprachlastigkeit der Verfahren
(z.B. Videodarstellungen statt schriftlicher Situati-
onsbeschreibungen, vgl. Punkt (1)) Leistungsun-
terschiede zwischen unterschiedlichen kulturel-
len Gruppen tatsachlich reduzieren kdénnen.

Ein weiterer Treiber konstruktivirrelevanter Vari-
anz kann in der ,Kulturlastigkeit' des Auswahl-
verfahrens (,cultural load”) bestehen, das ja
oftmals aus Sicht der kulturellen Mehrheit kon-
struiert wird. Die vorliegenden Befunde zur Wirk-
samkeit von Mafinahmen zur Reduktion von
,Kulturlastigkeit' geben ein noch unklares Bild ab
und weitere Forschungen sind hier erforderlich.

Die Optimierung eines Auswahlverfahrens unter
Berucksichtigung der Gesichtspunkte von Adver-
se Impact und Fairness kann nur dann wirklich
umfassend erfolgen, wenn neben differenzierten
Analysen zum Abschneiden unterschiedlicher
kultureller Gruppen im Auswahlverfahren auch
Daten zur Kriteriumsvaliditat dieses Verfahrens
verfligbar sind und damit die Zusammenhange
zwischen Leistung im Auswahlverfahren und Er-
folg am Arbeitsplatz bekannt sind. Liegen Validi-
tatsdaten vor, so kann man z.B. prifen, inwieweit
das Weglassen ganzer Verfahren oder einzelner
Subtests, die starke Mittelwertunterschiede her-
vorrufen, die Validitat des Gesamtverfahrens be-
lasten warde.

Im abschlieBenden Kapitel sollen nun einige ge-
nerelle Empfehlungen zur Vermeidung von Ad-
verse Impact und Unfairness gegeben werden.
Grundsatzlich sollte jedes Auswahlverfahren im
Hinblick sowohl auf Validitat als auch Fairness
evaluiert werden und die hierfUr erforderlichen
Daten erhoben werden.

3 Empfehlungen zur Sicherung
von mehr Kulturfairness in
Auswahlverfahren

So viel Sprache wie nétig

Kommunikation - schriftlich wie mundlich - ist
fir die meisten Verwaltungsberufe das zentra-
le Werkzeug. Eine gute und sichere Ausdrucks-
fahigkeit ist fur Verwaltungsmitarbeiterlnnen
fir den Aktenverkehr innerhalb und zwischen
Behorden unabdingbar. Unverzichtbar ist auch
die Fahigkeit, durch Kommunikation mit einem
Gegenulber in Kontakt zu treten und Ziele durch
den differenzierten Einsatz kommunikativer Mit-
tel zu erreichen. Die haufig in Auswahlverfahren
eingesetzten Rechtschreibtests bilden nur einen
geringen Teil der im Berufsalltag erforderlichen
sprachlichen Fahigkeiten ab. Angesichts der au-
tomatischen Rechtschreibprifung, die fast alle
Computerprogramme inzwischen bieten, ist der
hohe Stellenwert, der orthografischen Fahigkei-
ten in vielen Auswahlverfahren beigemessen
wird, kaum mehr nachzuvollziehen. Daruber hi-
naus ist zu hinterfragen, inwiefern die Kenntnis
von Begriffen aufRerhalb des beruflichen Alltags-
sprachgebrauchs in einem Auswahlverfahren
flr einen Verwaltungsberuf notwendig ist. Eine
Uberpriifung von Wortschatz und Rechtschreib-
fahigkeit sollte daher mafvoll sein und sich an
den Aufgaben und Bedingungen einer zukunfti-
gen Tatigkeit orientieren.

So wenig Sprache wie moglich

Unsere Forschungsergebnisse weisen darauf
hin, dass die Ergebnisse der Tests zur Erfassung
von Intelligenz oder zu Teilbereichen kognitiver
Leistungsfahigkeit mitunter stark durch Sprach-
fahigkeit konfundiert sind. Sprachlastige Test-
verfahren erfassen offensichtlich weniger das
analytische Leistungsniveau eines Kandidaten
oder einer Kandidatin, sondern vielmehr seine/
ihre Fahigkeit, eine Aufgabenstellung sprachlich
schnell und richtig zu erfassen. Wir konnten er-
kennen, dass sich die Unterschiede zwischen Be-
werberlnnen mit und ohne Migrationshintergrund
bei Verfahren mit kurzen, einfachen bzw. selbst-
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erklarenden Aufgabenstellungen und mit sprach-
freiem Material deutlich verringern. Fur die Erfas-
sung aller Anforderungsmerkmale jenseits von
Sprachfahigkeit empfehlen wir daher den Einsatz
von sprachfreien bzw. sprachreduzierten Verfah-
ren. Unverzichtbare sprachliche Instruktionen
und Stimuli sollten eine einfache und klare Spra-
che verwenden. Um dies zu gewéhrleisten, bietet
es sich an, bei der Konstruktion bzw. Uberarbei-
tung von Instrumenten Nicht-Muttersprachler in
die Formulierungen einzubeziehen.

Verhaltenstiberpriifung statt schriftlicher Test-
verfahren

Schriftliche Testverfahren sind besonders be-
liebt, weil sie erlauben, groRere Bewerberzahlen
mit Uberschaubarem Aufwand einer Auswahl
zu unterziehen. Sie kdnnen auch recht gut Auf-
schluss Uber das analytische Leistungsniveau
einer Person geben und lassen Wahrscheinlich-
keitsaussagen Uber die zu erwartende Bewalti-
gung beruflicher Anforderungen zu. Einen unmit-
telbareren Eindruck Uber die Fahigkeiten einer
Person gewinnt man jedoch, wenn reale und
typische Anforderungen einer Tatigkeit simuliert
und der Kandidat bei der Bewaltigung dieser
Aufgaben beobachtet wird. Die praktischen und
interaktiven Teile eines Assessment-Centers bie-
ten diese Moglichkeit.

Anders als schriftliche Verfahren (traditionell
mit Papier-und-Bleistift oder am PC) kdnnen in
einem Assessment-Center auch Aspekte von
Kommunikation erfasst werden, die Uber Recht-
schreibung hinausgehen: die Ausdrucksfahigkeit
eines Kandidaten, seine Fahigkeit, mit anderen
Personen ins Gesprach zu kommen, auf sie ein-
zugehen und Gesprache auch bei Hindernissen
zielfUhrend zu gestalten.

Interkulturelle Schulung von AC-Beurteilerlnnen
Auch Assessment-Center sind nicht kulturfrei: In
einem AC spiegeln sich idealerweise nicht nur
die Anforderungen einer zu besetzenden Stelle
wider, sondern auch die von der Organisation fur
richtig und wichtig gehaltenen Verhaltensweisen
und Handlungsorientierungen bei der Berufs-

ausubung. Dies betrifft beispielsweise den Kom-
munikationsstil, das Auftreten vor Publikum (be-
sonders in Belastungssituationen), den Einsatz
von Gesten, Mimik sowie Blickkontakt, aber auch
die von einem/einer Kandidatin prasentierten
Losungswege fur den Umgang mit Problemen.
Werden organisationsinterne Beurteilerlnnen
eingesetzt, ist zu vermuten, dass diese aufgrund
ihrer betrieblichen Sozialisationserfahrung ver-
traute Verhaltensweisen und Handlungsstrategi-
en bei Kandidatinnen anders - und zwar besser
- bewerten, als eher ungewodhnliche. Wird die
Reproduktion gewohnter Standards zur Messlat-
te fUr Erfolg, gerat die Organisation unweigerlich
in eine ,Homogenisierungsfalle“, die Innovati-
onen und Anpassungen an neue Bedingungen
schwer machen. Prozesse wie die interkulturelle
Offnung einer Organisation im Allgemeinen oder
eine Steigerung der kulturellen Vielfalt in der
Mitarbeiterschaft im Speziellen, sind auf diese
Weise kaum realisierbar.

Um kulturelle Vielfalt zu erreichen, ist es notig,
dass im AC das Erreichen der Organisationsziele
und weniger die Einhaltung bekannter Lésungs-
wege oder das Prasentieren organisationsub-
licher Verhaltensweisen positiv bewertet wird.
Aufgrund ihrer (zumindest in Teilen) anderen
Sozialisationserfahrung werden Bewerberlnnen
und Bewerber mit Migrationshintergrund mit-
unter anders mit Problemstellungen umgehen
und andere Losungswege suchen. Auch werden
sie sich dabei gelegentlich anders prasentie-
ren und ausdricken als ihre ,bio-deutschen®
Konkurrenten. Um diese Unterschiede nicht als
Seltsamkeit und falschlicherweise als Defizit zu
bewerten, bendtigen die Beurteilerinnen in ACs
Wissen Uber Kultur und kulturelle Unterschiede.
Eine interkulturelle Schulung sollte also Teil der
Ausbildung zum/zur Beurteilerln sein und - wie
andere AC-relevante Aspekte auch - einer regel-
mafigen Auffrischung unterzogen werden.

Kompensationsmoglichkeiten

Trotz der dargestellten unterschiedlichen Mog-
lichkeiten, Auswahlinstrumente kulturfairer zu
machen, wird es kaum gelingen, eine gewisse
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Benachteiligung von Personen zu vermeiden,
die Deutsch nicht als Erstsprache bzw. ,Mutter-
sprache” gelernt haben. Es stellt sich die Frage,
ob sich dieser Nachteil auf irgendeine Art und
Weise wieder ausgleichen lasst.

Far alle Tatigkeiten, in denen Fremdsprachen-
kenntnisse von Vorteil sind, liegt eine Moglichkeit
auf der Hand: Viele Bewerberlnnen mit Migrati-
onshintergrund verfigen Uber Sprachkenntnis-
se in so genannten Bedarfssprachen der Offent-
lichen Verwaltung. Gegenuber Bewerberinnen,
die nur in einer Sprachumgebung grofd gewor-
den sind (und allenfalls Uber Schulkenntnisse
in sog. Bildungsniveau-Sprachen wie Englisch
oder Franzoésisch verfugen), haben Bewerberln-
nen, in deren Herkunftsfamilie italienisch, grie-
chisch, russisch, turkisch oder arabisch gespro-
chen wurde, hier einen beruflich verwertbaren
Vorteil. Dieses Potenzial in den Blick zu nehmen
und entsprechende Fremdsprachkenntnisse im
Rahmen der Personalauswahl zu erfassen, bie-
tet vielen Bewerberlnnen mit Migrationshinter-
grund die Moglichkeit, eine gewisse Benachteili-
gung durch die Sprache des Auswahlverfahrens
auszugleichen. Wir empfehlen daher, im Anfor-
derungsprofil bei allen Bewerberinnen auch
Fremdsprachenkenntnisse in unterschiedlichen
Bedarfssprachen zu berlcksichtigen.
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Dominik Donges, Caglar Kanar & Karl-Peter Assauer

Weiterbildung ist ein zentrales Mittel bei der in-
terkulturellen Offnung von Organisationen. Der
folgende Artikel fasst wichtige Erfahrungen und
Erkenntnisse von Weiterbildungen zweier Xenos-
Projekte! zusammen. Er legt dar, welchen Stel-
lenwert Weiterbildung innerhalb interkultureller
Offnungsprozesse einnimmt, welche Rahmen-
bedingungen dabei zu beachten sind, wie Wei-
terbildung fur diesen Zweck konzeptioniert wer-
den sollte, wie Teilnehmerinnen und Teilnehmer
akquiriert werden kénnen, mit welchen Metho-
den gearbeitet wird und wie der Erfolg Uberpraft
werden kann. AbschlieRend werden in Thesen-
form Handlungsempfehlungen gegeben.

1 Rahmenbedingungen der
Weiter bildungen

Zielgruppen

Weiterbildungskonzepte unterscheiden sich in
der Praxis im Wesentlichen darin, an welche Ziel-
gruppe sie sich richten. Ob es sich um eine rela-
tiv homogene Gruppe (beispielsweise innerhalb
einer Abteilung) handelt, oder ganz unterschied-
liche Amter als Zielgruppen angesprochen sind,
beeinflusst nicht unerheblich die tatsachliche
Ausgestaltung des Weiterbildungsangebotes. Es
gilt daher vorab festzulegen, wer Adressat oder
Adressatin einer spezifischen Manahme ist. In
der Projektpraxis wird diese Entscheidung meis-
tens im Vorfeld geklart, wobei ad-hoc Modifizie-
rungen durchaus nicht uniblich sind.

1 Bei den XENOS-Projekten handelt es sich um ,Perspektiv-
wechsel” des Multikulturellen Forums e.V. aus Linen und um
,Option - Kultur“ aus dem Kreis Recklinghausen.

Im Projekt ,Perspektivwechsel“ waren Vertre-
tende der Jobcenter aus dem Westfalischen
Ruhrgebiet (Kreis Unna, Hamm und Dortmund)
von Beginn an aktive Initiatoren und Unterstit-
zer des interkulturellen Offnungsprozesses und
haben sich bereits an projektvorbereitenden Ge-
sprachen beteiligt. Damit wurde im Vorfeld eine
sektorale Begrenzung auf den Bereich der Ar-
beitsverwaltung festgelegt. Aufgrund der sozio-
geografischen (kreisfreie Stadte und Landkreis)
und organisatorischen (gemeinsame Einrichtung
Jobcenter Kreis Unna und Dortmund oder zuge-
lassene kommunale Tragerschaft im Jobcenter
Hamm) Unterschiede zwischen den Jobcentern,
und nicht zuletzt aufgrund ihrer internen funkti-
onalen Differenzierung (Arbeitsvermittlung, Fall-
management, Leistungsgewahrung etc.) handelt
es sich dennoch um keine homogene Gruppe.
Daher muss zwischen grundséatzlichen Bedarfen
innerhalb einer Arbeitsverwaltung und spezifi-
schen Bedarfen in bestimmten Regionen oder
Aufgabenbereichen unterschieden werden.

Das Projekt ,Option - Kultur® spricht dagegen
alle Mitarbeiterinnnen und Mitarbeiter ein-
schlieBlich der Fihrungskrafte der Verwaltung
an: alle Fachbereiche einer Stadtverwaltung,
nicht nur die klassischen Berufsbilder (Blro,
Sachbearbeitung etc.), sondern auch Beschéafti-
gungsfelder, die man nicht sofort mit den kom-
munalen Verwaltungen assoziiert (Musikschule,
Feuerwehr, Familien- und Jugendarbeit etc.). Die
Eingrenzung ist in diesem Fall regional (Kreis
Recklinghausen) bei gleichzeitiger sektoraler
Vielfalt (alle Fachbereiche).
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Ausgangszustand

Weiterbildungsangebote mussen passgenau an
den konkreten Bedarfen der Zielgruppen anset-
zen. Vorab sind daher der Ist-Zustand und die
Soll-Situation mit der jeweiligen Organisation
abzuklaren. Hierfur eignen sich vor allem quali-
tative Erhebungsmethoden wie offene oder teil-
standardisierte Befragungen, etwa in Form von
leitfadengestUtzten Interviews oder moderierten
Gruppendiskussionen. In beiden Projekten erga-
ben sich aus den Vorab-Gesprachen mit Vertre-
terinnen und Vertretern verschiedener Organisa-
tionseinheiten wichtige Impulse fur die spateren
Schulungsinhalte und -formate.

Vorab durchgefihrte Bedarfsanalysen zeigten,
dass entweder Geschaftsfuhrungen fir sich
und ihre Mitarbeitenden einschlagige Qualifi-
zierungsbedarfe feststellten oder Mitarbeitende
selbst Bedarfe nach Qualifizierungen im Bereich
der interkulturellen Offnung formulierten. Durch
die Darstellung von Ist- und Soll-Situation aus
individueller Sicht, z.B. einzelner Mitarbeiter,
sowie aus betrieblicher Sicht, z.B. durch die Ge-
schaftsfiuhrung und die festgestellten Differen-
zen, wurde der Handlungsbedarf offensichtlich.
Die beteiligten Verwaltungen haben die Zeichen
der Zeit durchaus erkannt und sind sich der
Notwendigkeit und Chancen interkultureller Off-
nungsprozesse bewusst.

Uberwiegend Ubereinstimmung gab es bei
der Feststellung, dass Interaktionen zwischen
Mitarbeitenden und ihrer (multikulturellen)
Kundschaft in vielen Fallen verbesserungsfa-
hig sind. Auf den unterschiedlichen Ebenen
werden Probleme der Kundschaft nicht immer
richtig eingeschatzt. Zum Teil wird von Verstan-
digungsproblemen und fehlendem Wissen Uber
unterschiedliche soziale, kulturelle Hintergrin-
de sowie unterschiedlichen Geschlechterrollen-
verstandnissen berichtet. Dabei ist fehlender
personlicher Kontakt (auflerhalb des institutio-
nalisierten Rahmens) und fehlende Erfahrung
mit unterschiedlichen mannlichen/weiblichen

Handlungsmustern der Kundschaft - unabhan-
gig von der behdrdlichen Begegnung - laut eige-
ner Einschatzung eine der Hauptursachen. Die
behoérdlichen (Arbeits-) Zwange und die grund-
satzliche Tatsache, dass sich Mitarbeitende der
Jobcenter und anderer kommunaler Verwaltun-
gen sowie deren Kundschaft in einem Abhangig-
keitsverhaltnis befinden, kdnnen im Arbeitsalltag
nicht immer ausreichend reflektiert werden, so-
dass Missverstandnisse und Kommunikations-
probleme zu entstehen drohen. Von den Fuh-
rungskraften in den jeweiligen Verwaltungen
wurde neben dem Bedarf nach interkultureller
Weiterbildung auch konstatiert, dass zukunftig
mehr Auszubildende bzw. Mitarbeitende mit Mig-
rationshintergrund bei ihnen (und in anderen Be-
hérden) arbeiten sollen. Nach Berucksichtigung
aller relevanten Aspekte, ist ein kultursensible-
rer Kontakt mit der Kundschaft die wichtigste zu
bearbeitende Aufgabe. Zukunftig mehr Auszubil-
dende mit Migrationshintergrund aufzunehmen,
ist ebenfalls von zentraler Bedeutung.

Rahmenvereinbarungen

Der Erfolg einer Weiterbildungsmafinahme hangt
im Besonderen vom Unterstitzungsgrad auf Sei-
ten der Zielorganisation ab. Hierbei spielen vor
allem die seitens der Organisation zur Verfigung
gestellten zeitlichen, personellen und finanziel-
len Ressourcen eine grofRe Rolle. Anders als vie-
le private Unternehmen klagen kommunale Ver-
waltungen nicht selten Uber begrenzte finanzielle
Kapazitaten, sodass ressourcenintensive Weiter-
bildungsmafSinahmen wie die hier beschriebe-
nen ohne zusatzliche offentliche Forderung (zu-
mindest wahrend der Anfangsphase) kaum zu
realisieren sind. Beide hier vorgestellten Ansatze
werden im Rahmen des XENOS-Programms ,In-
tegration und Vielfalt® aus Mitteln des Bundes
und des Europaischen Sozialfonds gefordert,
sodass die Umsetzung auf einer vergleichsweise
glnstigen finanziellen Basis fufit. Nichtsdesto-
trotz bringen die 6ffentlichen Verwaltungen nicht
unerhebliche eigene Kapazitaten mit ein.
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Im Projekt ,Perspektivwechsel” stellen die Job-
center ihre Mitarbeitenden fur mehrere Tage im
Jahr frei, um an den Angeboten des Bildungs-
tragers teilnehmen zu kdnnen. Fur die konkrete
Angebotserstellung haben sie im Vorfeld eigene
Ansprechpartner/innen zur Verfagung gestellt,
die sowohl an den Vorbereitungen teilnahmen
als auch im weiteren Prozess als Schnittstelle
zwischen Bildungstrager und Behorde im opera-
tiven Bereich fungieren. Hierflr wurden mehre-
re Planungs- und Reflexionsgesprache pro Jahr
zwischen dem Bildungstrager und den Jobcen-
tern vereinbart. Sie dienen sowohl der kritischen
Auseinandersetzung des bisher Erreichten als
auch der weiteren Planung und Modifizierung
von Weiterbildungsangeboten. Zusatzlich wer-
den die Geschaftsfuhrungen zweimal jahrlich
im Rahmen eines Steuerungstreffens an den
strategischen Projektgesprachen beteiligt. Auf
Leitungsebene wird der Thematik besonders
Aufmerksamkeit gewidmet, sodass das Projekt-
team einer kontinuierlichen und verlasslichen
Unterstltzung sicher sein kann.

Bei ,Option - Kultur begunstigte eine umfas-
sende Strukturreform innerhalb der Kommunal-
verwaltung die Bereitstellung zuséatzlicher Res-
sourcen. Mit Beginn des Jahres 2012 Gbernahm
der Kreis Recklinghausen als so genannte ,Op-
tionskommune“ gemafl Kommunaltrager-Zulas-
sungsverordnung aus dem Jahr 2004 samtliche
Aufgaben der Grundsicherung fur Arbeitsu-
chende in Eigenregie. Damit einher ging eine
grundlegende Neuordnung und Bundelung ver-
schiedener kommunaler Aufgaben. So wurden
alle sozialen Leistungen des Kreises und seiner
Kommunen ab 2012 unter einem Dach im ,Haus
der Sozialen Leistungen“ zusammengefasst,
um fortan wohnortnah flir die BUrgerinnen und
Burger erreichbar zu sein. Sozialpadagogische
Fachkrafte, Verwaltungskrafte, Arbeitsvermitt-
lerinnen und Arbeitsvermittler, der medizinische
Dienst und psychologische und andere Fach-
dienste arbeiten hier eng zusammen. Zentrale
Akteure des ,Hauses der Sozialen Leistungen*
sind seitdem ein ,Lotse“ bzw. ,Lotsin“. Er oder

sie sind der/die erste Ansprechpartner/in fur
die Hilfe suchenden Burgerinnen und Burger.
Aufbauend auf den anspruchsvollen und vielfal-
tigen Aufgaben der Lotsen ist ein individuelles
Schulungspaket entwickelt worden.?

2 Programmfestlegung

Auf Grundlage der vorab erhobenen Bedarfe und
in enger Absprache mit den Kooperationspart-
nern wurde in beiden Projekten ein inhaltlich
und methodisch zielgruppenadaquates Weiter-
bildungsangebot mit unterschiedlichen Schwer-
punkten etabliert. Im Vorfeld der DurchfUhrung
sind weitere Vortuberlegungen getroffen worden.
Hierzu gehoren qualitative Aspekte ebenso wie
geeignete Inhalte und Formate sowie Strategien
zur Zielgruppenakquise.

Qualitatskriterien

Far die erfolgreiche Konzeption von Bildungsan-
geboten gibt es Qualitatskriterien, wie z.B. klar
formulierte Ziele, die kritische Reflexion des ei-
genen kulturellen Hintergrundes oder die Sen-
sibilisierung fur andere Kulturen. Nach diesen
Kriterien ist es erforderlich, dass nach der
haltlichen Festlegung fur ein Seminar, ein Ab-
stimmungsprozess zwischen den einzelnen Pro-
jektbeteiligten (Auftraggeber, Konzeptverfasser,
Projektleitung, Dozenten) erfolgen muss. Diese
enge Abstimmung gewahrleistet einen optima-
len Seminarverlauf und -erfolg. Fur den Erfolg
eines Seminars ist dartber hinaus die Auswahl
von nicht nur fachlich geeigneten, sondern auch
aus interkulturellen Gesichtspunkten kompe-
tenten Dozenten von erheblicher Bedeutung.
Die eingesetzten Dozenten verfluigen Uber ein-
schlagige Erfahrungen in den Bereichen, in de-
nen sie eingesetzt werden. So kommt aktuell
(September 2014) z.B. im Bereich Tourismus ein

in-

2 Siehe hierzu den Beitrag von Sabine Fischer und Hans Uske
in diesem Band.
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entsprechend ausgebildeter Experte zum Ein-
satz, der Uber exzellente Kenntnisse im nach-
haltigen Fremdenverkehr verfigt. Ein anderes
Beispiel fir ein erfolgreiches und zielfUhrendes
Training war der Einsatz eines psychologischen
Psychotherapeuten als Dozenten, der als Fach-
experte in einem Seminar ,Grundlagentraining
zum Erwerb interkultureller Kompetenzen in der
psychosozialen Arbeit” referierte.

Weiterbildungsthemen und-formate

Inhaltliche wie organisatorische Aspekte mussen
gegenuberdenvorhandenenStrukturensowieder
vorherrschenden Kultur in der entsprechenden
Organisation ,anschlussfahig” sein. Dies muss
bereits bei der Gestaltung eines Seminars be-
racksichtigt werden. Im Projekt ,Option - Kultur®
gab es sowohl Angebote fur homogene Teilneh-
mergruppen, wie beispielsweise Schulsozialar-
beiter, Feuerwehrleute oder Mitarbeiter eines
Straflenverkehrsamtes, die zusammen arbeiten
und ebenso gemeinsam an den Schulungen teil-
genommen haben. DarlUber hinaus gab es auch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich aus
heterogenen Gruppen zusammensetzten, die
sich Uber das allgemeine offene Anmeldeverfah-
ren des Studieninstitutes Emscher Lippe, also
der Fort- und Weiterbildungseinrichtung des
Kreises Recklinghausen, an den Seminaren an-
meldeten.

Innerhalb des Projektes “Option - Kultur” gab
es sowohl Trainings, die als Einzelveranstal-
tung konzipiert worden waren, als auch modu-
larisierte Trainingseinheiten, die in einen fachli-
chen Kontext eingebettet waren und die alleine
als isolierte Workshops ungeeignet waren. Die
Schulungsreihe fur die Schulsozialarbeiter war
beispielsweise modularisiert. Die Teilnehmer
hatten hier zu Beginn die Moglichkeit, aus bis
zu funf Modulen auszuwahlen. Einstieg in diese
Qualifizierung war eine Basisschulung zu grund-
legenden Begriffen wie Kultur oder Selbstreflexi-
on. Weitere Module thematisierten die Bereiche

Kommunikation und ldentitat oder vermittelten
Kenntnisse zum Aufbau geeigneter Netzwerke.
Einzelveranstaltungen wurden in erster Linie
fir das oben bereits erwahnte Studieninstitut
Emscher-Lippe (SEL) konzipiert. Die Seminare
behandelten spezielle Formen von Kommunika-
tion, wie z.B. die Besonderheit der Amtssprache
Deutsch oder den Umgang mit psychisch kran-
ken Menschen. Wahrend Schulungsreihen sich
in der Regel an einen bestimmten, geschlos-
senen Teilnehmerkreis richteten, waren die
Einzeltermine als offene Angebote konzipiert.
Schulungsreihen fanden z.B. im Rahmen der
Schulungen far Schulsozialarbeiter oder auch
fUr die Lotsinnen und Lotsen in den Hausern der
Sozialen Leistungen statt.3

Zusatzliche Schulungsinhalte wurden durch Im-
pulse aus Interviews und Brainstormings zwi-
schen Projekt und Fachdozenten erarbeitet.
Weitere Ideen zu Themen ergaben sich aus Ge-
sprachen oder Bitten einzelner Fachexperten
aus den beteiligten Stadten.

Wichtig war dabei, dass sich die Fortbildungsan-
gebote durch ihre Praxisnahe auszeichnen. ,Ha-
ben wir uns verstanden?“, ,Die Amtssprache ist
deutsch” - das ,Wording“ der Seminartitel ergab
sich aus Wunschen, die Mitarbeitende in Inter-
views geauflert haben. Im Projekt kommt ein brei-
ter Kulturbegriff (eben nicht nur Menschen, die
eine andere Muttersprache haben, sondern auch
Alte, Junge, Behinderte usw.) zum Tragen, der
sich an unterschiedliche Mitarbeitende und Fach-
bereiche richtet. So ist beispielsweise das Semi-
nar ,Leichte Sprache” flr alle interessant, weil
Behodrdensprache haufig missverstandlich ist.

Aufgrund von aktuellen Ereignissen (z.B. todli-
cher Angriff auf eine Mitarbeiterin im Jobcenter in
Neuss) reagierten Arbeitskreise und bestehende
Sicherheitstrainings wurden unter dem Gesichts-
punkt der interkulturellen Thematik geandert.*

3 Siehe hierzu den Beitrag von Sabine Fischer in diesem Band.

4 Siehe hierzu den Beitrag von Helena Donecker und Sabine
Fischer in diesem Band.
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Auch im Projekt ,Perspektivwechsel” gibt es ver-
schiedene Weiterbildungsformen. Die Seminare
sind auf einen bis maximal drei Tage verteilt.
Sie richteten ihren Fokus entweder auf generel-
le Kommunikationstrainings, personalbezogene
Trainings, rechtliche Aspekte oder auf bestimm-
te Personengruppen (TlUrkeistammige Migrant/
innen, Russischsprachige Migrant/innen, Zu-
wanderer aus Sudosteuropa etc.). Hinzu kom-
men dialogorientierte Tagesveranstaltungen zu
Themen wie psychische Erkrankungen, zur Lage
der Sinti und Roma, oder ein Kennenlerntisch
mit afrikastammigen Burger/innen. Schliefllich
finden jahrlich auch mehrere Exkursionen statt,
beispielsweise zu Moscheen, Synagogen, alevi-
tischen Cem-Hausern, in bestimmte Stadtteile
oder auch in Museen (z.B. Judisches Museum,
Museum fir russlanddeutsche Kulturgeschichte
etc.). Die Resonanz ist hinsichtlich aller Formate
positiv, manche Jobcenter bevorzugen die eher
wissensintensiven Seminare, andere legen gro-
Beren Wert auf Begegnungen.

Die Einbindung von Migrantenorganisationen
als Unterstiitzerinnen des interkulturellen Off-
nungsprozesses ist eine bei weitem noch nicht
flachendeckend etablierte Methode innerhalb
der Behdrden. Fur einen erfolgreichen interkul-
turellen Offnungsprozess ist diese Partizipation
von Migrantenorganisationen jedoch ratsam.
Die projektbeteiligten Verwaltungen wahlen
durch die Kooperation mit Migrantenorganisatio-
nen einen innovativen Weg zur Starkung eigener
Kompetenzen. Im Projekt ,Perspektivwechsel”
fungieren sie vor allem als Exkursionsziele fur
die Praxiselemente. Daruber hinaus beteiligen
sie sich mit ausgewahlten Vertreterlnnen der
jeweiligen Communities an Dialogveranstaltun-
gen. Dadurch wird der Austausch ,auf Augenho-
he“ zwischen Verwaltungsmitarbeitenden und
Menschen verschiedener Kulturen auferhalb
ihrer im Arbeitsalltag vorherrschenden instituti-
onalisierten Machtbeziehung geférdert.

Innerhalb des Projektes ,,Option - Kultur“ wurden
Migrantenorganisationen als Inputgeberinnen

fur die Seminare flr Verwaltungsmitarbeiten-
de herangezogen. Das Rhein-Ruhr-Institut fur
Sozialforschung und Politikberatung (RISP) an
der Universitat Duisburg-Essen befragte Migran-
tenorganisationen zu ihren Einstellungen und
Standpunkten Uber die Verwaltung, wie die Mi-
granten sie aus ihrer Sicht wahrnehmen. Hier
wurden Vorschlage und Ideen von Blrgern und
Migrantenorganisationen in Uberlegungen von
Seminarkonzeptionen einbezogen.®

3 Akquisition von Teilnehmerinnen
und Teilnehmern

Die freiwillige Teilnahme hat den Vorteil, dass
eine zusatzliche Motivation/Uberzeugung zum
Zeitpunkt der konkreten DurchfUhrung kaum
noch erforderlich ist. In diesem Fall muss dem
Aspekt der Gewinnung von Teilnehmerinnen und
Teilnehmern allerdings starkere Bedeutung bei-
gemessen werden. Auch wenn die interkulturelle
Weiterbildung - wie im Falle der hier beschrie-
benen Projekte - durch externe Bildungstrager
angeboten und durchgefuhrt wird, ist es ratsam,
der Organisation (in diesem Fall den Verwaltun-
gen) selbst die Gewinnung von Interessent/in-
nen zu Uberlassen, oder sie zumindest an der
Akquise aktiv zu beteiligen. Anderenfalls haftet
der MafSnahme der Charakter eines vergleichs-
weise unbedeutenden Zusatzangebotes an, das
gegenuber obligatorischen Kernweiterbildungen
weniger arbeitsplatzbezogene Relevanz bean-
sprucht. Die interkulturellen Weiterbildungsan-
gebote sollten daher méglichst in das allgemei-
ne Weiterbildungsprogramm integriert sein und
die Organisation sich eindeutig zur Notwendig-
keit dieses Angebotes bekennen. Der Informati-
onszugang sollte grundsatzlich fur die gesamte
Zielgruppe (Mitarbeitende auf allen Ebenen) ge-
wahrleistet sein.

Durch verschiedene Strategien kann die Verwal-
tung die Teilnehmendenakquise aktiv fordern:

5 Siehe hierzu den Beitrag von Ursula Kreft in diesem Band.
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Grundsatzlich ist eine Unterstltzung der
Fort- bzw. Weiterbildung durch vorgesetzte
Stellen winschenswert. Andernfalls errei-
chen Einladungen zu Seminaren gegebe-
nenfalls nicht die Adressaten, weil sie nicht
weitergeleitet wurden, oder sie werden
nicht hinreichend beachtet, weil ihr Nutzen
fir den Arbeitsalltag nicht auf den ersten
Blick erkannt wird. Erfahrungsgemaf muss
die Mehrheit der Mitarbeitenden zunachst
noch von der sozialen Notwendigkeit und
den 6konomischen Vorteilen eines interkul-
turellen Kompetenzzuwachses Uberzeugt
werden. Das gilt in der Regel fur alle Ebe-
nen. Verlduft diese Uberzeugungsarbeit
Top-Down, ist sie deutlich erfolgreicher.

Besonders die Verwaltungsspitzen sollten
die interkulturellen Weiterbildungen aus-
dricklich und o6ffentlichkeitswirksam un-
terstitzen. Das 6ffentliche Bekenntnis zur
Bedeutung interkultureller Kompetenzer-
weiterung zeigt Wirkung, vor allem in der
mittleren Fuhrungsebene. Die eigene Teil-
nahme an Fortbildungselementen kann
diesen Effekt noch deutlich verstarken.

Neben der Geschaftsfuhrung kann die
Teilnahme auch von Seiten der Personal-
entwicklung forciert werden. So wurden
beispielsweise interkulturelle Weiterbil-
dungselemente im Rahmen der jahrlichen
Entwicklungsgesprache mit den Mitarbei-
tenden thematisiert und mit einem hohe-
ren Stellenwert versehen. Die generelle
Teilnahmebereitschaft, oder auch das indi-
viduelle Nahelegen eines Fortbildungsbe-
suches, kann die Motivation steigern.

Bewahrt hat sich auch eine im Vorfeld der
Weiterbildungen angesetzte Fachveran-
staltung fur alle Mitarbeiter/innen eines
Fachbereiches auf der die Inhalte der Trai-

zum Beispiel im Fall der Schulsozialarbei-
ter/innen erprobt. Die Einbeziehung der
Auftragnehmer und Teilnehmer/innen in
die inhaltliche Gestaltung der Seminare
wirkte sich in jedem Fall positiv aus, bei-
spielsweise auf die Motivation und das
Feedback der Teilnehmer sowie an den Se-
minarverlauf.

Eine Herausforderung ist auch die Aktivie-
rung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
die im Normalfall kein oder nur wenig Inter-
esse an einer Teilnahme an Seminaren zur
interkulturellen Offnung haben. So ist bei-
spielsweise eine neutrale oder im fachlichen
Arbeitskontext stehende Seminarankindi-
gung eines Trainings durchaus sinnvoll.

Ein zeitverzogert eintretender, aber sehr
wirksamer Akquisitionsfaktor ist der so ge-
nannte ,Schneeball-Effekt”: Die hohe Zu-
friedenheit von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern mit dem Seminar fuhrt in nicht
wenigen Fallen dazu, dass unmittelbare
Kolleginnen und Kollegen bei spateren An-
geboten ebenso teilnehmen und wiederum
ihre positiven Erfahrungen weitergeben.
Darauf deuten die stetig steigenden Teil-
nehmerinnen- und Teilnehmerzahlen hin.

Auch eine ,unfreiwillige” Teilnahme an ei-
nem Seminar kann durchaus zum Ziel fih-
ren, wenn Mitarbeitende von sich aus kei-
ne oder nur wenig Notwendigkeit erkennen
oder sich selbst nie angemeldet hatten.
Sind interkulturelle Fortbildungen obliga-
torisch, erreicht die Organisation definitiv
auch jene, die sich niemals freiwillig dazu
bereit erklart hatten. Dies gewahrleistet die
flachendeckende Sensibilisierung fur das
Thema, erhoht jedoch gleichzeitig das Wi-
derstandspotenzial in den Veranstaltungen
selber.®

nings vorgestellt und den potenziellen Teil-
nehmenden zur Diskussion gestellt wur-
den. Diese partizipative Gestaltung wurde

6 zu negativen Auswirkungen ,unfreiwilliger Teilnahmen siehe
auch den Beitrag von Alexander Scheitza und Suse During-Hes-
se in diesem Band.
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4  Programmdurchfihrung

Didaktische Methoden

Interkulturelle Weiterbildung zeichnet sich durch
Methodenvielfalt aus. Das heif3t, es werden die
jeweils geeigneten Methoden angewandt: Vor-
trage, Frontalunterricht, Gruppenarbeit, Diskus-
sionen, Fallstudien, Simulationen, Rollenspiele,
Self-Assessment, Filme, Video usw. Dabei geht
es um die Erweiterung von Wissen uber unter-
schiedliche kulturelle Hintergriinde, Uber die
Rollen beider Geschlechter in unterschiedlichen
Kulturen, und um Selbsterfahrung. Personliche
Werthaltungen und Einstellungen werden Uber-
pruft, Begegnungen zwischen Mitarbeitenden
und ihrer (potenziellen) Kundschaft ermaglicht,
personliche Kontakte hergestellt. Der Methoden-
mix eignet sich daflr, evtl. vorhandene Vorurtei-
le und Stereotypen aufzubrechen, Hemmschwel-
len zu verringern und die Lebenssituationen
unterschiedlicher Personen zu reflektieren.

Berichte Uber Alltagserfahrungen und utber un-
problematische wie problematische Kommuni-
kationserfahrungen mit Menschen unterschied-
licher Migrationsherkunfte bilden den Einstieg.
Die Rahmenbedingungen, in denen die einzel-
nen Teilnehmenden agieren, werden zu Beginn
festgehalten. AnschlieBend werden Wiinsche
und Veranderungsbedarfe auf Seiten der Teil-
nehmenden geaufert. Im weiteren Verlauf wer-
den unterschiedliche Methoden wie Rollenspie-
le, Kleingruppenarbeit, Initilerung von Dialogen
zu spezifischen Themenstellungen angewandt.
Ein Beispiel sind Simulationen oder Ubungen
(MAYER 2008). Hier wird der Effekt von kulturel-
len Unterschieden im menschlichen Handeln si-
muliert. Es werden Situationen simuliert, bei de-
nen Menschen glauben, das gleiche Verstandnis
von Grundregeln zu teilen. Beim Bemerken der
Unterschiede durchlaufen die Spieler/innen ei-
nen ,Mini-Kultur-Schock®. Sie mussen nun da-
rum kampfen, einander zu verstehen und sich
mit den Unterschieden anzufreunden, damit
interkulturelle Kommunikation effektiv stattfin-

den kann. Solche und a&hnliche Methoden ma-
chen gelingende interkulturelle Kommunikation
erfahrbar. Sie kann mit in den Arbeitsalltag der
Einzelnen genommen werden. Personen, die im
taglichen Kundenkontakt stehen, kénnen das
Gelernte dort zum Einsatz bringen. Diejenigen,
die auf Ubergeordneten Ebenen arbeiten, wer-
den mit den Anforderungen an Offenheit, Empa-
thie, Verstandnis und den in allen Kulturen ange-
legten Kompetenzen des Einzelnen konfrontiert
und kénnen dies zukiinftig in ihre Uberlegungen
und Entscheidungen (Personaleinstellungen)
mit einbeziehen.

Herausforderungen

Die Rahmenbedingungen der Seminare sind im
Vorfeld klar definiert worden: Als Gruppengrofie
hat sich in den Trainings eine Teilnehmerzahl
von maximal funfzehn bewahrt. Die meisten
Seminare waren ein- bis zweitagig. Die Grup-
penzusammensetzung variierte. Beispielsweise
wurden bei ,Option - Kultur® fir Schulungen der
Feuerwehr die Lerngruppen von Leitungskraften
zusammengestellt. Bei den offenen Schulungen
war eine Teilnahme flr alle Interessierten mog-
lich. Die eingesetzten Dozenten wurden unmit-
telbar vor den Trainings intensiv gebrieft. Dabei
wurde das erstellte Konzept mit der Expertise
und den Erfahrungen des eingesetzten Dozen-
ten und den Erwartungen der Teilnehmer/innen
abgeglichen, soweit im Vorfeld bekannt.

Schon zu Beginn des Seminars werden die Er-
wartungen abgefragt. Die Trainer/innen mussen
nun gleichermafen sensibel und flexibel sein:
oftmals sind die Gruppen so heterogen zusam-
mengesetzt, dass sich eine Gruppendynamik
entwickelt, die eine Abkehr vom geplanten Se-
minarverlauf notwendig macht. Ebenso mussen
sie mit Widerstédnden und Vorbehalten der Teil-
nehmenden rechnen. Ein Trainer erzahlte nach
einem Seminar mit Mitarbeitenden aus Ord-
nungsdmtern und Stadtkassen (deren Aufgabe
es ist, Geld einzufordern), dass das vorgesehene
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Konzept nicht angenommen wurde. Fur solche
Situationen sind erfahrene Trainer/innen vorbe-
reitet, indem sie den geplanten Ablauf situati-
onsangemessen verandern konnen und ggf. die
Ansprache verandern oder Simulationen durch-
spielen. Es ist wichtig, die Teilnehmenden ernst
zu nehmen und aktiv in das Seminargeschehen
einzubinden. Dabei ist es nuUtzlich, wenn sie
Fallbeispiele aus ihrer eigenen Arbeit einbrin-
gen konnen. Sie durfen nicht das Geflhl haben,
dass Mitarbeiter/innen Diskriminierung unter-
stellt wird, eine Schuldzuweisung erfolgt, wenn
Kommunikation nicht gut verlauft.

Praxiselemente

Die Exkursionen im Projekt , Perspektivwechsel”
bieten die Mdoglichkeit, durch ,Einblick” in un-
terschiedliche religiése Einrichtungen, Migran-
teneinrichtungen, Unternehmen der ethnischen
Okonomie usw. persénlich den Horizont zu er-
weitern, mit allen Sinnen und durch Kommuni-
kation mit den Menschen vor Ort - sowie zwi-
schen allen an der Exkursion Beteiligten - ihre
Erfahrungsraume zu erweitern. Durch dieses
Zusatzangebot werden die zuvor in klassischen
Seminaren vermittelten Inhalte real erfahrbar
gemacht. So besuchen die Teilnehmenden bei-
spielsweise religiose Einrichtungen (z.B. Mo-
scheen, Synagogen, Hindutempel, Cem-Hau-
ser), Quartiere mit besonderer multiethnischer
Zusammensetzung (Dortmunder Nordstadt)
oder Museen (Judisches Museum, Museum fur
russlanddeutsche Kulturgeschichte). Dort erhal-
ten die Teilnehmenden spezifischen kulturbe-
zogenen Input (z.B. Uber die Vielfalt im Islam,
zur Migrationsgeschichte der Spataussiedler/
innen etc.) und Gesprachsmoglichkeiten mit
Vertreter/innen aus den jeweiligen Communi-
ties. So wurde beispielsweise die Moschee als
Ort fur Gesprache Uber die Rolle der Frau, das
Kopftuchtragen oder die Vereinbarkeit von Be-
ruf und Gebetszeiten sowohl mit qualifizierten
(islamischen) Theolog/innen als auch mit Ge-
meindevertreter/innen diskutiert. Diese Form

des Austausches geht Uber das in herkdmmli-
chen Seminaren Erlernte deutlich hinaus. Eine
andere Exkursion fUhrte die Teilnehmenden in
mehrere durch Migrant/innen geflhrte Betrie-
be. Flankiert wurden die Besuche durch einen
wissenschaftlichen Vortrag zur Migrantendkono-
mie. In Kombination mit der direkten Begegnung
verschiedener Betriebsinhaber/innen, ihren in-
dividuellen Werdegangen und ihren besonderen
Ressourcen und Herausforderungen erhielten
die Jobcenter-Mitarbeitenden (hier Uberwie-
gend aus dem Arbeitgeberservice) sowohl einen
theoretischen als auch praktischen Einblick in
die Lebenswelten und -lagen ihrer potenziellen
Kund/innen und konnten ihre Erfahrungen auch
untereinander direkt reflektieren.

Auftaktveranstaltungen, Arbeitskreise und
Workshops

Im Projektverlauf von ,Option - Kultur“ kamen
auch renommierte Fachexperten zum Einsatz.
Prof. Ahmet Toprak (FH Dortmund) referierte im
Rahmen des Arbeitskreises Kinder, Jugend und
Familie zum Thema ,Lebenswelten muslimi-
scher Familien“ und gab wertvolle Impulse fur
die tagliche Arbeit von Mitarbeiter/innen rele-
vanter Amter. Es war u.a. Ziel des Arbeitskreises,
erfolgreich erprobte Konzepte kennenzulernen,
diese zu bewerten und daraus resultierend eine
gemeinsame Strategie zu entwickeln und fur
das eigene Handeln nutzbar zu machen.

Prof. Aladin El-Mafaalani (FH Mdunster) hielt im
Rahmen einer Auftaktveranstaltung fur eine
Schulungsreihe fur Schulsozialarbeiter/innen ei-
nen Vortrag zur Migrationssensibiltat an Schulen.

Auch leitende Mitarbeiter aus Kommunen stell-
ten Modellprojekte vor: Malte Dahlhoff, Ausbil-
dungsleiter aus Hamm, erlauterte einen Ansatz,
wie man Jugendlichen mit Migrationshinter-
grund einen Einstieg in eine Beschaftigung bei
der Stadt erleichtern kann.
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5  Evaluation und Modifizierung

Ein wichtiger Bestandteil eines Weiterbildungs-
angebotes ist die Uberpriifung der Ergebnisse
und Wirkungen auf Seiten der Teilnehmenden.
Unmittelbar nach Beendigung des konkreten
Weiterbildungsmoduls werden die Teilnehmen-
den daher gebeten, ihre Einschatzungen zum
bisher Erlernten mundlich darzulegen. Ergan-
zend werden anonymisierte Feedbackbdgen
ausgehandigt.

Neben der unmittelbaren Sammlung von Ein-
dricken ist es ferner hilfreich, eine zeitlich ver-
z6gerte Nachbefragung bei den Teilnehmenden
durchzufihren, weil bestimmte kognitive Veran-
derungsprozesse erst nach der Ruckkehr in den
Arbeitsalltag richtig zur Entfaltung kommen. Die
Erhebung kann in Form eines standardisierten
Fragebogens erfolgen, birgt jedoch aufgrund der
unpersoénlichen Ansprache die Gefahr eines ge-
ringen Rucklaufes. In den Beispielprojekten wur-
de auf diese Art der Nachbefragung verzichtet.
Stattdessen wurde auf informelle Reflexionsge-
sprache im Rahmen der Personalentwicklung
gesetzt. Die Eindricke der Teilnehmenden wer-
den auf Seiten der Verwaltungen gesammelt und
an den jeweiligen Bildungstrager rickgekoppelt.
Auf Grundlage der eingeholten Feedbacks er-
folgt dann eine organisationsubergreifende Ge-
samtauswertung in Form der gemeinsamen Re-
flexionsrunden.

Die Ergebnisse aus den Reflexionsgesprachen
wurden zum Anlass genommen, weitere Weiter-
bildungsangebote entsprechend zu modifizieren
bzw. neue zu erstellen. So wurden etwa die di-
rekten Gesprachsmoglichkeiten mit Vertreterin-
nen und Vertretern verschiedener Communities
als sehr positiv empfunden und der Wunsch
nach Ausbau dieser Elemente im Rahmen der
Weiterbildung geduflert. Auch die Kombination
von Frontalunterricht und interaktiven Einheiten
im Rahmen der Seminare wurde begrufit und
gegenuber eher ,trockenen” Veranstaltungsfor-
maten bevorzugt. Ebenso kam der Einsatz von

Dozentinnen und Dozenten, die entweder selbst
aus einer spezifischen Herkunftskultur stammen
oder bereits Uber praktische Erfahrungen im Be-
reich einer Arbeitsverwaltung verfigen, bei den
Teilnehmenden signifikant besser an.

Zu den organisatorischen Aspekten, die einer
kritischen Uberpriifung unterzogen wurden, ge-
horten z.B. der zeitliche Umfang. Den meisten
Mitarbeitenden fallt es schwer, eine dreitagige
Fortbildung zu besuchen. Eine Verkdrzung auf
zwei Tage war zwar einerseits wunschenswert,
wurde jedoch bei gleichen Inhalten als zu kom-
pakt empfunden. Eine vertraglichere LOsung
war die Verschiebung des dritten Seminartages
um wenige Wochen. Dieser dritte Tag diente vor
allem der Auffrischung und Reflexion des Erlern-
ten und wurde von den allermeisten Teilneh-
menden auch in Anspruch genommen.

Im Rahmen der Auswertungen wurden auch
neue Bedarfe und Themen kommuniziert, die
im Vorfeld der Angebotserstellung noch keine
so groRe Relevanz aufwiesen. So kam im zwei-
ten Projektjahr von ,Perspektivwechsel” aus ak-
tuellem Anlass das Thema ,Zuwanderung aus
Sudosteuropa“, in Kombination mit dem mehr-
heitlich geduflerten Bedarf an Informationen
zur Kultur der Roma, neu hinzu. Auch rechtliche
Aspekte im Zuge der Auseinandersetzung mit
Zugewanderten wurden starker nachgefragt, so-
dass entsprechende Tagesseminare zu aufent-
halts- und sozialrechtlichen Fragen angeboten
wurden.

Handlungsempfehlungen

Interkulturelle Offnung muss ein Quer-
schnittsthema flr alle Bereiche der Ver-
waltung sein. Dies muss sich folgerichtig
auch auf Themen der Weiterbildung aus-
wirken. Gelingt es, interkulturelle Aspekte
i.S. eines Cultural Mainstreamings in alle
Seminare der beruflichen Aus- und Weiter-
bildung zu verankern, ist ein groRer Schritt
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in Richtung einer kultursensiblen Offnung
getan.

Schon bei der Gestaltung von Weiterbil-
dungsangeboten muss Partizipation grei-
fen. Von Seiten der Migrantinnen und
Migranten kommen sehr viele sinnvolle
Vorschlage fur Schulungsthemen, aber
auch fur Strategien: 1.) um Jugendliche
fir eine Ausbildung in der oOffentlichen
Verwaltung zu gewinnen und 2.) fur eine
bessere Ansprache von Jugendlichen fur
eine Tatigkeit in der offentlichen Verwal-
tung. Auch bei der Akquise von Weiterbil-
dungen sollte die Verwaltung neue Wege
gehen.

Migrantenorganisationen koénnen auch
im Kontext der Weiterbildungen eine ak-
tive Rolle spielen, beispielsweise als Ge-
sprachspartner im Rahmen dialogorien-
tierter Veranstaltungen, oder auch als Ort
fur Exkursionen, in denen Mitarbeitende
auflerhalb ihres alltéglichen Arbeitskon-
textes einen Einblick in verschiedene Kul-
turen erhalten kdonnen.

Zudem gilt es, die Zielgruppe (in diesem
Fall die Mitarbeitenden aus den verschie-
denen Verwaltungen) nicht nur als Objekte
der Weiterbildungsansatze zu betrachten,
sondern sie aktiv in die Gestaltung der
Angebote einzubeziehen. Hierzu gehdren
die partizipative Bedarfserhebung im Vor-
feld ebenso wie Feedbackgesprache und
Nachbefragungen zu Evaluationszwecken.
Die Zielgruppe ist entsprechend ihrer Be-
darfe, aber auch ihrer bereits vorhande-
nen Ressourcen genauestens zu analy-
sieren, wenn verhindert werden soll, dass
Angebote an den Erwartungen ihrer Teil-
nehmenden vorbeigehen.

Weiterbildung muss, damit sie erfolgreich
ist, eine win-win-Situation fir alle Prozess-
beteiligten erzeugen. Die Mitarbeitenden

mussen erkennen, dass die neuen Er-
kenntnisse einen Gewinn fur ihre tagliche
Arbeit darstellen, die Interaktion mit den
Bargerinnen und Burgern erleichtert und
somit den Erfolg ihrer Arbeit steigert. Auf
der anderen Seite erfahren die Burgerin-
nen und Burger eine kultursensiblere Be-
ratung, mehr Wertschatzung und Ausgren-
zungserfahrungen kdnnen somit zukunftig
vermieden werden.

FUhrungskrafte, nicht zuletzt diejenigen
auf mittlerer Ebene, spielen eine wichtige
Schlusselrolle im Prozess der Weiterbil-
dung. Sie sind verantwortlich daflr, dass
interkulturelle Weiterbildung in ihrem Ver-
antwortungsbereich stattfindet, indem sie
die verschiedenen Angebote mit den Be-
darfen und Interessen ihrer Mitarbeiten-
den zusammenbringen. Sie haben in der
Regel einen guten Uberblick lber die Her-
ausforderungen innerhalb der verschiede-
nen (Unter)Abteilungen und sollten daher
frihzeitig in die Bildungsplanungen in-
volviert werden. Gleichzeitig verfligen sie
uber die erforderlichen Kompetenzen, um
Mitarbeitende fur die Weiterbildung zu ge-
winnen.

Letzten Endes ist die Politik gefordert. Nur
sie kann die notwendigen Rahmenbedin-
gungen schaffen, einen Offnungsprozess
erfolgreich zu gestalten. Sie kann die (in-
frastrukturellen) Strukturen verandern,
d.h., die Verwaltung muss interkulturelle
Offnung ,top down“ leben: von der Fiih-
rungskraft bis zum Mitarbeitenden. In vie-
len Kommunen gibt es schon gute Anséat-
ze und Erfolge in Offnungsprozessen, z.B.
Leitlinien oder Integrationskonzepte o.a.
In diesen Kommunen nimmt interkulturel-
le Weiterbildung eine wichtige Rolle ein.

Wenn Weiterbildung Verdnderungen aus-
[6sen will, muss sie die Kopfe der Teilneh-
menden erreichen. Verdnderungsprozesse
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sind langwierige Lernprozesse. Die Veran-
derung von Denk- und Handlungsweise
ist mitunter auch mit Unsicherheiten und
Krisen verbunden. Das Bewusstsein fur
die Dringlichkeit zu schaffen, ist ein erster
von vielen Schritten, die erforderlich sind,
bis heues Wissen oder neue Erkenntnisse
im Denken und Handeln auch wirklich fest
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,Wieso sitze ich hier?“ - Widerstande in Fortbildungen zur
Interkulturellen Kompetenz in Verwaltungsorganisationen

Alexander Scheitza & Suse DUlring-Hesse

1  Einleitung

Fortbildungen, die eine Verbesserung der Kom-
munikation und Interaktion mit Angehorigen
anderer Kulturen zum Inhalt haben, wurden ur-
sprunglich fur die Vorbereitung bzw. Begleitung
von Auslandseinsatzen entwickelt. Seit Mitte der
1990er Jahre ist in Deutschland auch die Ausei-
nandersetzung mit kultureller Vielfalt im Inland
(,domestic diversity”) zum Gegenstand so ge-
nannter ,interkultureller Trainings“ geworden.
Schon in dieser frihen Phase waren es vor allem
Beschaftigte des offentlichen Dienstes, fur die
entsprechende Fortbildungen entwickelt und
durchgefuhrt wurden. Teilnehmer/innen dieser
Fortbildungen waren damals fast ausschlieflich
deutsch-stammige Mitarbeiter/innen von staat-
licher Einrichtungen, die Uberdurchschnittlich
haufig Kontakt zu Personen mit nicht-deutschen
Wurzeln hatten und dabei einem besonders
starkem Problemdruck ausgesetzt waren: Leh-
rer/innen, Mitarbeiter/innen von Arbeitsagentu-
ren, Polizei oder Strafvollzug.

Die politische Orientierung hin zu einer aktiven
Gestaltung und Foérderung von Integration Mit-
te der 2000er Jahre markiert den Beginn eines
regelrechten Booms: Meist gefordert durch Mit-
tel des Bundes, der Lander oder der EU finden
interkulturelle Trainings in den letzten Jahren in
Verwaltungsorganisationen unterschiedlichster
Art Einzug. Langst geht es nicht mehr nur um
Kontakte mit ,problematischer Klientel“, son-
dern um die nicht zuletzt aufgrund der demo-
grafischen Entwicklung immer haufiger werden-
den kulturellen Uberschneidungssituationen im
alltaglichen Verwaltungshandeln. Flankiert von
den verhaltnismaRig neuen Leitgedanken einer

starkeren Service- und Kundenorientierungen in
der offentlichen Verwaltung sollen Mitarbeiter/
innen von Amtern und Behérden aller Art beim
angemessenen und effektiven Umgang mit Per-
sonen unterstutzt werden, die aufgrund ihrer
Biographie Uber weniger Systemkenntnis und oft
auch Uber geringere Sprachkenntnisse verfugen.

Aus unserer langjahrigen Erfahrung mit einer
Vielzahl interkultureller Fortbildungen mit Mit-
arbeiter/innen unterschiedlicher Verwaltungs-
organisationen lassen sich die Teilnehmer/
innen solcher Fortbildungen grob in drei Typen
unterteilen: Zum einen gibt es diejenigen, die
die Notwendigkeit erkennen, sich mit anderen
Formen des Denkens, Bewertens und Han-
delns sowie den gelegentlich eingeschrankten
Verstandigungsmaglichkeiten im Kontakt mit
Migrant/innen auseinanderzusetzen. Diese Teil-
nehmer/innen haben ein genuines Interesse an
interkulturellen Fragestellungen. Sie sind bereit,
eigene Verhaltensroutinen kritisch zu hinterfra-
gen und ggf. zu modifizieren. Zum anderen gibt
es aber auch diejenigen, die gegenlber einer
Auseinandersetzung mit anderen kulturellen
Werten und Praktiken negativ eingestellt sind.
Die Notwendigkeit einer Anpassung sehen die-
se Verwaltungsmitarbeiter/innen eher beim
Gegenuber. Personen dieses Typus sind in der
Regel alter, haben meist ihre berufliche Sozia-
lisation zu Zeiten eines traditionellen, weniger
kundenorientierten Verstandnis der Tatigkeiten
von Verwaltungs- und Vollzugsorganisationen
durchlaufen und verfigen meist nur Uber we-
nige interkulturelle Erfahrungen auflerhalb des
eigenen Arbeitskontextes. Sie begegnen inter-
kulturellen Fortbildungen mit groflen Vorbehal-
ten, gelegentlich sogar mit expliziter Ablehnung.
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Schlieflich gibt es als dritten Typus Personen,
denen der Sinn und Zweck einer interkulturellen
Fortbildung zwar nicht auf Anhieb einsichtig ist,
die aber durchaus fUr eine Fortbildung dieser
Art zu gewinnen sind. Daflr missen allerdings
die Grunde fur eine Teilnahme vermittelt und ein
Lernarrangement getroffen werden, auf das sie
sich bereitwillig einlassen kdnnen.

Die Vorbehalte, auf die man in interkulturellen
Trainings in Verwaltungsorganisationen stoflen
kann, haben mitunter viel mit den Veranderun-
gen zu tun, die dieser Arbeitsbereich in den
vergangenen 20 Jahren erfahren hat: Knappe
finanzielle und personelle Ressourcen haben zu
einer starkeren Arbeitsbelastung vieler Mitarbei-
ter/innen geflhrt. Interkulturelle Anforderung
werden vor diesem Hintergrund als Zusatzbelas-
tung bzw. als Uberforderung betrachtet.

Widerstande sind nicht die Regel bei der Durch-
fihrung interkultureller Trainings. Sie kbnnen
aber jederzeit auftreten und Lernerfolge er-
schweren oder verhindern. In diesem Artikel
beschreiben wir zunachst die Rahmenbedingun-
gen von interkulturellen Fortbildungen in der 6f-
fentlichen Verwaltung. Anschlieffend stellen wir
unterschiedliche AuBerungsformen von Wider-
standen in Fortbildungsveranstaltungen dar und
zeigen daraufhin auf, wogegen sich diese Wi-
derstande richten kdnnen. Im Anschluss setzen
wir uns mit den Motiven und Hintergrinden von
Widerstanden auseinander und leiten daraus
verschiedene Interventionsmdglichkeiten fur
Fortbildner/innen ab. Wir unterscheiden dabei
zwischen MafRnahmen, die im Vorfeld, wahrend
des Trainings und nach dem Training getroffen
werden kénnen.

2 Interkulturelle Fortbildungen in
der offentlichen Verwaltung

Fortbildungen in der offentlichen Verwaltung
unterscheiden sich von Fortbildungen im privat-
wirtschaftlichen Bereich und stellen Trainer/
innen daher vor besondere Herausforderungen.
Bevor wir auf die Formen und Ursachen von Wi-
derstanden in interkulturellen Trainings in Ver-
waltungsorganisationen zu sprechen kommen,
wollen wir auf einige Besonderheiten von Fort-
bildungen insbesondere im ordnungspolitischen
Aufgabenbereich eingehen.

Besonders in ordnungspolitischen Aufgabenbe-
reichen von offentlichen Verwaltungen sind Mit-
arbeitende in ihrem Arbeitsalltag hierarchisch
vorstrukturierte Interaktionen gewohnt

In Wirtschaftsorganisationen geht es darum,
Produkte kundengerecht zu entwickeln bzw. at-
traktive Dienstleistungen anzubieten. Wahrend
Wirtschaftsunternehmen immer in Konkurrenz
zu anderen Anbietern stehen, sind besonders die
ordnungspolitischen Aufgabenbereiche der Ver-
waltung wie beispielsweise Polizei, Feuerwehr,
Ordnungswesen oder StraRenverkehrswesen in
der Regel konkurrenzlos. Far ihre Leistungen
gibt es keinen Markt, ihre Kunden haben keine
WahImoglichkeit, sondern sind auf die Dienst-
leistungen angewiesen. Umgekehrt kdnnen sich
auch die Mitarbeitenden der entsprechenden
Amter und Behérden ihre Kunden nicht aus-
suchen, sondern sind rechtlich Erbringung zur
ihrer Dienste verpflichtet. Diese Konstellation
hat Folgen: Nicht immer begegnen sich Mitar-
beiter/innen solcher Verwaltungsorganisationen
und ihre Kunden/innen auf Augenhdhe, sondern
stehen in einem (vordergrandig) einseitigem Ab-
hangigkeitsverhaltnis zueinander: Die Verwal-
tungsmitarbeiter/innen verkdrpern die Anliegen
des Staates und sind angehalten, rechtliche
Vorgaben gegenuber einzelnen Blrgern umzu-
setzen. Dabei kdnnen sie auf der gesetzlichen
Grundlage bestimmte Dinge durchsetzen, wenn
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diese zum Wohle der Allgemeinheit erforder-
lich sind oder Gefahr im Verzug besteht. Diese
Machtposition macht es einfach, Anpassungen
in der Kommunikation eher vom Gegenuber zu
fordern. Im Laufe einer langjahrigen Tatigkeit
kann sie bei manchen Verwaltungsmitarbeiter/
innen zu einer gewissen Verschlossenheit ge-
genuber einer Weiterentwicklung ihrer kommu-
nikativen und interaktiven Fertigkeiten fihren.

Die Fortbildungskultur in der ordnungspolitisch
tatigen offentlichen Verwaltung ist eher ,algo-
rithmisch” orientiert

Ein Algorithmus ist eine eindeutige Handlungs-
vorschrift zur Losung eines Problems. Algo-
rithmen bestehen aus genau definierten Ein-
zelschritten. Die Formel flr algorithmisches
Handeln lautet ,Wenn A vorliegt, tue X“. Ver-
waltungshandeln, das sich aus gesetzlichen
Vorgaben herleitet, ist im ordnungspolitischen
Aufgabenbereich in vielen Fallen zwangslaufig
algorithmisch orientiert. Vor allem bei der Ge-
fahrenabwehr und bei der Notwendigkeit eines
sofortigen Einschreitens gibt es klare Vorgaben
(,Checklisten®) die schnelles und effektives
Handeln ermdglichen sollen.

Besonders in Verwaltungsorganisationen wie
Polizei, Feuerwehr, Ordnungswesen oder Kata-
strophenabwehr orientiert sich die Aus- und
Fortbildung stark an diesem Muster: Die Vermitt-
lung allgemeinverbindlicher Handlungsregeln
und -routinen nimmt eine zentrale Rolle ein. Im-
mer wieder auf den neuesten Stand gebrachte
(Handlungs-)Techniken und der sachgemafie
Einsatz immer modernerer technischer Hilfs-
mittel werden mit den Beschéaftigten eingelbt.
Diese vorwiegend an algorithmischem Handeln
ausgerichtete Fortbildungskultur pragt auch die
Erwartungen an Fortbildungen zu interkulturel-
ler Kompetenz: Analog zu den Fortbildungen im
(handlungs-)technischen Bereich winschen sich
Teilnehmer/innen haufig klare Anweisungen
zum richtigen Handeln in bestimmten Situatio-

nen. Auch in Fortbildungen fUr Verwaltungsmit-
arbeitende mit hoher Kunden-/Blrgerfrequenz
trifft man gelegentlich auf den Wunsch nach ei-
ner ,,Checkliste” fir den Umgang mit Menschen
anderer Herkunft.

Diese Erwartungen konnen interkulturelle Fort-
bildungen jedoch nicht erfullen: Auch wenn Per-
sonen zur gleichen Zeit in einem &hnlichen kultu-
rellen Umfeld sozialisiert wurden, ist inr Denken,
Fihlen und Handeln doch immer auch von ganz
personlichen Erfahrungen und Gemdutszustan-
den sowie von den Handlungsmaéglichkeiten in
einer ganz konkreten Situation abhangig. Kul-
tur wirkt also nicht mechanistisch, klar fassbar
und flr alle Mitglieder einer kulturellen Gruppe
gleichermafen und in gleicher Form. Algorithmi-
sches Handeln kann daher kein Ziel interkultu-
reller Fortbildungen sein. Stattdessen geht es
in interkulturellen Trainings darum, Verstandi-
gungsprobleme, die aus einer anderen Weltsicht
rihren, zu erkennen und kommunikative Hirden
bei der Herstellung von Verstandnis zu Uberwin-
den. Die Teilnehmer/innen interkultureller Fort-
bildungen werden angeregt, kulturelle Faktoren
als verhaltensbeeinflussende Faktoren mitzu-
denken, ihre moégliche Wirkung aufzuspuren und
diese bei der Entwicklung eigener Handlungsop-
tionen zu berlcksichtigen. Letztlich geht es bei
interkulturellen Trainings um die Entwicklung
feinerer Sensoren fur menschliches Verhalten
und um die Steigerung der Kreativitat fur das
eigene Handeln.

Interkulturelle Fortbildungen orientieren sich
daher starker an einem heuristischen Lernpara-
digma, bei dem es darum geht, mit begrenztem
Wissen und unvollstandigen Informationen zu
guten Losungen zu kommen.

In der offentlichen Verwaltung werden haufig
interne Fortbildner/innen eingesetzt

In vielen Wirtschaftsorganisationen ist es Ublich,
fur Fortbildungen externe Experten einzusetzen.
Besonders im Rahmen der Fuhrungskrafteent-
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wicklung setzt man auf Know-how aus den So-
zial- und Kommunikationswissenschaften, um
Personen mit technischer oder kaufmannischer
Ausbildung fur neue Aufgaben mit héheren so-
zialen und kommunikativen Anforderungen zu
qualifizieren. In o6ffentlichen Verwaltungen fin-
den wir haufig einen Mix aus einerseits internen
Fortbildnern, d.h. Personen, die selbst in Verwal-
tungsorganisationen tatig sind bzw. tatig waren
und andererseits externen Experten, die auch
hier vorzugsweise im sozialen und kommunikati-
ven Fortbildungsbereich eingesetzt werden. Die
Ursachen flr eine Tendenz zum Einsatz interner
Aus- und Fortbildner/innen liegen vermutlich
unter anderem in der beschriebenen algorith-
mischen Orientierung von Aus- und Fortbildung:
Das Ideal des Lehrenden ist der Experte fur das
spezifische Handlungsfeld, der die Fragestellun-
gen des Arbeitsalltags aus eigener Anschauung
genau kennt und sein Wissen an die nachste
Generation weitergibt. Ein weiterer Grund, Ver-
waltungsmitarbeitenden den Vorzug zu geben
liegt sicherlich auch im Sparsamkeitsgebot der
Offentlichen Verwaltung, da das Engagement
externer Fachleute in der Regel mit hoheren di-
rekten Kosten verbunden ist als beispielsweise
die Freistellung einer Verwaltungskraft fur Fort-
bildungszwecke.

Der Einsatz interner Fortbildner/innen hat vor
allem im fachlichen und rechtlichen Bereich
durchaus Vorteile: Sie sichern den Bezug zu den
Herausforderungen des Tatigkeitsfeldes und
erleichtern auBerdem die Identifikation der Teil-
nehmenden mit dem Lehrenden als Vorbild fur
das eigene Handeln. Die Moglichkeiten interner
Fortbildner/innen, Verwaltungsmitarbeiter/in-
nen flr das relativ neue Gebiet der interkulturel-
len Kommunikation und Interaktion zu qualifizie-
ren, sind jedoch begrenzt. Die angesprochene
hohe Komplexitat der Lerngegenstande Interkul-
turalitat und Diversitat sowie ihre Umsetzung in
interkulturelle Lernarrangements erfordern eine
spezielle fachliche Expertise. Ohne sozialwis-
senschaftlichen Hintergrund ist die Komplexitat
des Themenfeld nur schwer aufzubereiten und

ohne padagogisches Know-how wird es eher sel-
ten gelingen, interkulturelle Sensibilitat effektiv
und nachhaltig zu vermitteln. Ein/e externe/r
interkulturelle/r Fortbildner/in muss sich jedoch
bewusst sein, dass eine fehlende Feldexpertise
bei Fortbildungen in Verwaltungsorganisationen
mehr Skepsis hervorruft als in anderen Bran-
chen und Fachexpertise oft nicht automatisch
zur Akzeptanz als kompetente/r Trainer/in fihrt.

Es gibt eine Neigung zu Fortbildungsverpflich-
tungen

Im Umgang mit den Blrger/innen ist die 6ffent-
liche Verwaltung dazu verpflichtet, Sachverhalte
gleicher Art auch gleich zu behandeln und zu
entscheiden. Aus dem Ideal der Gleichbehand-
lung leitet sich die von uns schon beschriebene
algorithmische Organisations- und Fortbildungs-
kultur her. Das ldeal der Gleichbehandlung fuhrt
aber auch dazu, dass gegebenenfalls Fortbil-
dungen ,flachendeckend” flUr einen ganzen
Aufgabenbereich verpflichtend durchgefuhrt
werden, d.h. samtliche Verwaltungsmitarbeiter/
innen eines Fachgebietes zu einem bestimmten
Thema fortgebildet werden. Der Grundgedanke,
dass alle Mitarbeiter/innen eines Bereichs uUber
den gleichen Stand an Kenntnissen und Fertig-
keiten verfugen sollten, ist durchaus positiv, im
fachlich-rechtlichen Bereich ist er sogar alterna-
tivlos. Bei Verhaltens- und Kommunikationstrai-
nings ist eine Verpflichtung aller Mitarbeiter/in-
nen zur Teilnahme allerdings wenig hilfreich. Der
Ansatz von Gleichbehandlung kann hier proble-
matisch werden, wenn nur ein Teil der Angespro-
chenen den Sinn und Zweck einer Fortbildung
erkennt. Personen, die einem Fortbildungsthe-
ma mit Skepsis begegnen, sind vor allem in den
Ublichen Kurzzeitveranstaltungen nur schwer zu
erreichen. Wenn sie ihre Skepsis laut artikulie-
ren, kdnnen sie dartber hinaus die Lernmaglich-
keiten der ganzen Gruppe stark einschranken.

Bei interkulturellen Fortbildungen sind die aus
einer Fortbildungsverpflichtung erwachsenen
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Widerstande besonders haufig. Besonders Per-
sonen, die die Ursachen fur Schwierigkeiten in
Kommunikation und Zusammenarbeit einseitig
den Kunden zuschreiben, werden kaum ein Be-
durfnis nach Fortbildung erkennen und artikulie-
ren. Der Impuls far ein interkulturelles Training
geht oft von der Fihrungsebene einer Verwal-
tungsorganisation oder auch von kommunalen
Integrationsbulros aus, die einen Fortbildungs-
bedarf erkannt und Finanzierungsmoglichkei-
ten fur interkulturelle Weiterbildung aufgetan
haben. Werden die Grinde fur die Implemen-
tierung einer Fortbildung nicht ausreichend
den Mitarbeiter/innen kommuniziert, laufen
diejenigen, die eine interkulturelle Fortbildung
durchfihren, Gefahr, als ,Erfullungsgehilfen® fur
nicht nachvollzogene Organisationsziele zu wer-
den und stellvertretend der Kritik an ,denen da
oben*“ ausgesetzt zu sein.

Die Teilnahme an Fortbildungen hat einen
relativ geringen Incentive-Charakter

Mitarbeiter/innen, die durch Fortbildungen ein
Interesse an einem bestimmten Thema und ihre
allgemeine Lernbereitschaft demonstrieren kon-
nen, zeigen sich in Fortbildungen deutlich offe-
ner. Durch die Fortbildungsteilnahme empfehlen
sie sich flr anspruchsvollere Tatigkeiten und, oft
damit verbunden, fir eine bessere Bezahlung.
Widerstande gegen die Inhalte oder Methoden
einer Fortbildung sind unter diesen Umstanden
selten. Berufliche Laufbahnen, die starker vor-
bestimmt sind, bieten deutlich eingeschranktere
Aufstiegsmoglichkeiten und sind durch die eige-
ne Leistungsbereitschaft weniger beeinflussbar.
Far die freiwillige Teilnahme an Fortbildungen
der Mitarbeitenden aus diesen Bereichen gibt
es daher meist nur eine intrinsische, kaum eine
extrinsische Motivation.

3  Auerungsformen und Ziele
von Widerstanden

Widerstande in interkulturellen Trainings kdnnen
sich auf unterschiedliche Art und Weise auflern.
Zum einen kénnen diese explizit kommuniziert
werden, zum anderen lassen auch viele nonver-
bale AuBerungen Riickschliisse auf die Haltung
der Teilnehmenden zu. Verschrankte Arme, ein
abgewandter Blick oder ein weggedrehter Kor-
per sind haufig Indikatoren einer ablehnenden
Haltung. Noch deutlicher erkennbar werden die-
se, wenn die Augen bei AuBerungen des/r Trai-
ner/in verdreht werden oder wenn auf Aufforde-
rungen des/r Trainer/in nicht reagiert wird. Auch
eine verspatete Ruckkehr in den Seminarraum
nach einer Pause kann fur Desinteresse oder
Widerstand sprechen. Unmissverstandlich wird
eine solche Haltung, wenn offen gegen Inhalte
oder Methoden protestiert wird, ein Weiterbil-
dungsbedarf abgelehnt wird oder die angebo-
tene Fortbildung als falscher Ansatz fir die Be-
hebung eines durchaus erkannten Missstandes
bezeichnet wird. Das Gefuhl einer Zumutung
ausgesetzt zu sein kann aber auch indirekter -
z.B. in Form zynischer Auferungen - artikuliert
werden.

Neben den AuRerungsformen lassen sich auch
verschiedene Ziele von Widerstanden unter-
scheiden. So kann sich die Abwehr der Teil-
nehmenden entweder gegen die Themen und
Inhalte, gegen die eingesetzten Methoden oder
auch gegen die Person des/r Trainer/in richten.
Im Folgenden stellen wir verschiedene Zielrich-
tungen von Widerstanden dar, die besonders in
interkulturellen Fortbildungen anzutreffen sind.
Wir gehen dabei besonders auf die Zusammen-
hange zwischen Widerstandsmustern und den
im vorigen Kapitel erlautern Kontextfaktoren ein.
Um die verschiedenen Widerstandsfiguren zu
veranschaulichen, haben wir ihrer Beschreibung
ein typisches Teilnehmerzitat vorangestellt.
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Widerstande gegen Themen und Inhalte

Wenn sich der Widerstand gegen die interkul-
turelle Thematik richtet, wird die Fortbildungs-
veranstaltung grundsatzlich in Frage gestellt.
Dieser Ablehnung kdnnen unterschiedliche Vor-
stellungen zugrunde liegen:

,Wieso sitze ich hier?“

Diese Haltung ist ein allgemeiner Ausdruck einer
fehlenden Identifikation mit dem interkulturellen
Thema. Haufig steckt hinter diesem Ausspruch
die Haltung, den beruflichen Alltag auch ohne
zusatzliche ,interkulturelle Kompetenz“ ausrei-
chend gut bewaltigen zu kdnnen. Die Teilneh-
mer/innen reduzieren durch diese Aussage ihre
Tatigkeiten auf das Abarbeiten von Vorgaben.
Die Verantwortung fur das Gelingen von Kom-
munikation wird dem Gegenuber zugeschrieben.
Das eigene Handeln wird nicht infrage gestellt.
Teilnehmer/innen mit dieser Haltung sind ver-
haftet im algorithmischen Handeln. Eine Fortbil-
dung, die keine Arbeitserleichterung durch die
Vermittlung von Checklisten und Wenn-dann-
Vorgaben bietet, sondern eine kritische Reflexi-
on des eigenen Handeln und eine Loslésung von
gewohnten Sichtweisen und Routinen erfordert,
wird far unsinnig gehalten.

In diesem Ausdruck auflert sich haufig auch Kri-
tik an denjenigen, die fur die DurchfUhrung der
interkulturellen Fortbildung verantwortlich ge-
halten werden. Die Veranstaltung wird als Beleg
dafur gesehen, dass ,die Flhrungsebene den
Blick fur die wirklich dringenden Probleme ver-
loren hat”.

2Wieso wir und nicht die?*

Diese Auferung ist meist in verpflichtenden Fort-
bildungen zu horen. Die Verpflichtung zur Fortbil-
dung wird dabei als Infragestellung der eigenen
Kompetenz begriffen, die man naturlich nicht
kommentarlos akzeptieren kann. Hinter dieser

Aussage kOnnen latente Selbstzweifel oder auch
ein Mangel an Wertschatzung von auRen stehen.
Der/die Teilnehmer/in flllt diese Schwachstelle,
indem er/sie moglichst deutlich kommuniziert,
dass er/sie seine/ihre Arbeit sehr wohl gut im
Griff hat. Es sind die Anderen, Fremden die ,nicht
wissen, wie man sich hier richtig benimmt®. Die
eigene Unsicherheit mindet in einer kulturzen-
tristischen Haltung, bei der von Einwanderern
eine Anpassung an die in Deutschland Ublichen
Werte und Konventionen verlangt wird. Flur das
Gelingen von Integration sind demnach einsei-
tig die Migranten/innen zustandig, wahrend die
Aufnahmegesellschaft (und man selbst!) davon
unberdhrt bleibt. Teilnehmer/innen mit dieser
Haltung versuchen haufig, den/die Fortbildner/
in in eine grundsatzliche Debatte Uber (geschei-
terte) Einwanderungspolitik zu verwickeln und
zu einer politischen Verortung herauszufordern.

Llch lasse mich nicht missionieren.”

In dieser AuBerung verkniipft sich die Ablehnung
gegen eine fur unnotig gehaltene Fortbildungs-
veranstaltung mit einer Weigerung, das eigene
Verhalten kritisch zu reflektieren und gegebe-
nenfalls zu modifizieren. Der Fortbildungsveran-
staltung wird unterstellt, sie wolle den Teilneh-
menden eine andere Weltsicht aufoktroyieren
(,Sie wollen, dass ich was werde, was ich gar
nicht sein willl“). Eindringlich verteidigen die
Teilnehmer/innen ihre vertrauten Arbeitsmuster
und leugnen jede Mitverantwortung fur Schwie-
rigkeiten in interkulturellen Uberschneidungssi-
tuationen. Dieser Haltung liegt haufig eine Angst
vor dem Verlust einer vertrauten und Ubersichtli-
chen Welt zugrunde.

,Wir wollen lieber...*

Diese AuRerung ist Folge einer verpflichtenden
Teilnahme, die in diesem Fall auch offen an-
gesprochen wird: Man distanziert sich deutlich
von der Notwendigkeit einer interkulturellen
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Fortbildung und halt andere Themen flur weit-
aus wichtiger. Um das geringe Interesse und die
nicht vorhandene Notwendigkeit zu unterstrei-
chen, werden als Gegenvorschlag meist ganz
andere Themengebiete genannt und Mafnah-
men vorgeschlagen, die keine Reflexion des ei-
genen Handelns erfordern (,Wir brauchen mehr
Informationen dartber, was das neue XY-Gesetz
fur uns bedeutet.” ,Wir brauchen eine bessere
Software.*). Eine interkulturelle Fortbildung soll
vor allem Arbeitsablaufe erleichtern und Hand-
lungssicherheit vermitteln: ,Wenn schon eine
interkulturelle Fortbildung, dann bitte harte Fak-
ten und Sachen die ich direkt umsetzen kann*.
Diese Forderung kdénnen seridse interkulturelle
Trainings, die Kultur nicht als mechanistischen
Wirkfaktor betrachten, nur sehr eingeschrankt
erflllen.

Widerstande gegen Trainer/in

Die bisher dargestellten Widerstande gegen die
Themen und Inhalte einer interkulturellen Fort-
bildung lassen sich als Forderungen nach einem
Abbruch der aktuellen bzw. der Durchfuhrung
einer anderen Fortbildung verstehen. Obwohl
diese dem/der Trainer/in kommuniziert werden,
ist der eigentliche Adressat dieser Forderung die
Person, die die Fortbildung auf den Weiterbil-
dungsplan gesetzt hat, also in der Regel ein/e
Vorgesetzte/r. Da diese Person meist nicht an-
wesend ist richten sie sich stellvertretend an
den/die Trainer/in. Widerstande kdnnen sich
aber ganz konkret auch gegen den/die Trainer/
in richten.

»Sie haben doch gar keine Ahnung von ...*

Mit dieser AuRerung wird klar zwischen der (mdg-
licherweise gar nicht infrage gestellten) interkul-
turellen Fachkompetenz des/r Trainers/in und
der Feldkompetenz der Fortbildungsteilnehmen-
den unterschieden. Der/die Trainer/in wird in
eine fur wirklichkeitsfern gehaltene theoretisch-

akademische Ecke gestellt. Personen, die sich
auf diese Weise auflern, sehen offensichtlich
ihren ,Hoheitsanspruch® Gber die Qualitat ihrer
Arbeit in Gefahr und furchten, man unterstelle
ihnen unzureichende Kompetenz. In dieser Lo-
gik ware eine aktive Teilnahme ein Zugestandnis
eigener Defizite und wird daher verweigert.

,Sie sollten mal eine Woche meinen Job machen.“

Diese AuRerung schlieft an die vorige an. Vor-
dergriindig weist sie auf die Moglichkeit einer
Korrektur der Feldfremdheit des/r Trainers/in
hin und man kann als Trainer/in geneigt sein,
dieses Argument fUr berechtigt zu halten: Je
besser man die konkreten interkulturellen He-
rausforderungen eines Berufes kennt, desto
konkreter konnen in einem Training auch Wahr-
nehmungsprozesse und Handlungsoptionen
besprochen werden. Trainer/innen sollten sich
jedoch daruber im Klaren sein, dass sie mit der
Zustimmung zu diesem Argument die Definition
uber die Sinnhaftigkeit einer Fortbildung in die
Hande der Teilnehmenden geben. Diese legen
dann fest, wann man den Status eines Experten
erreicht hat. Kann man eine einwdchige Hospi-
tanz im betreffenden Aufgabenbereich nachwei-
sen, kann die Latte problemlos héher gelegt wer-
den: , Richtig verstehen werden Sie unsere Arbeit
erst, wenn Sie einen Monat/ein Jahr etc. bei uns
gearbeitet haben®. Diese Widerstandfigur kann
sich Ubrigens auch gegen interne Fortbildner/
innen richten: ,Wer fortbildet verliert doch auto-
matisch den Kontakt zur wirklichen Arbeit*.

Widerstande gegen Methoden

Die oben aufgefihrten Widerstadnde zeigen sich
meist in der Anfangsphase eines Trainings. Sie
kdnnen im weiteren Verlauf immer wieder auf-
flackern und den Ablauf verzégern. Nach der
Einstiegsphase richten sich Widerstande jedoch
haufiger gegen die im Training eingesetzten Me-
thoden.
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,lch bin doch nicht zum Malen hier!” oder
»Rollenspiele - nur tber meine Leiche!*

Um fur die Wahrnehmung und Verarbeitung kul-
tureller Uberschneidungssituationen zu sensi-
bilisieren, werden in interkulturellen Trainings
haufig erfahrungsorientierte Methoden einge-
setzt. Die Teilnehmenden werden dabei aufge-
fordert, selbst aktiv zu werden, beispielsweise
ihre Weltsicht zeichnerisch darzustellen oder in
simulierten Situationen zu agieren. Hinter dem
Einsatz solcher Methoden steckt die padagogi-
sche Erkenntnis, dass eine aktive Auseinander-
setzung mit einem Thema zu effektiveren und
nachhaltigeren Lernergebnissen fuhrt als der
passive Konsum von Informationen. Dieser me-
thodische Ansatz ist manchen Teilnehmenden
nicht vertraut. Es geht hier nicht um das Ein-
Uben bestimmter Techniken, sondern darum,
ein feineres Gespur fur kulturelle Faktoren zu
bekommen, vorhandene Unterschiedlichkeit zu
akzeptieren und sein Handlungsrepertoire zu er-
weitern. Derart ,tiefes” Lernen erfordert die Aus-
einandersetzung mit der eigenen Person und
ihren eigenen Denk-, Bewertungs- und Hand-
lungsschemata. Fir manche Teilnehmende wird
hier eine Grenze der Privatheit Uberschritten,
der sich im Widerstand gegen die Methoden au-
Bert.

DarUber hinaus stellen aktivierende Methoden
bei einigen Teilnehmenden den selbst definier-
ten Status und die selbst zugeschriebene Fach-
lichkeit infrage. AuRerungen wie ,Ich lass mich
doch hier nicht zum Affen machen!” weisen auf
eine Angst vor dem Verlust von Respekt und An-
sehen vor Kolleg/innen und den fremden Trai-
ner/innen hin.

4 Motive von Widerstanden

Far die dargestellten Widerstande bieten sich
unterschiedliche MaRnahmen an. Bei der Wahl
der geeigneten Interventionsstrategie ist weni-
ger wichtig, ob sich ein Widerstand gegen Inhal-
te, Trainer oder Methoden richtet. Entscheiden-
der sind die unter dieser Oberflache liegenden
Motive. Diese lassen erkennen, worum es den
Teilnehmenden mit ihrer direkten oder indirek-
ten Kritik eigentlich geht.

Rebellion gegen die Organisationsleitung

Wie wir dargestellt haben, richten sich einige
Widerstande im Kern gegen die Initiatoren einer
interkulturellen Fortbildung. Der Widerstand ge-
gen das Training drickt eine Unzufriedenheit mit
der ,Politik“ der Organisation aus. In der Regel
sind es neue Organisationsziele, mit denen Mit-
arbeiter/innen nicht einverstanden sind. Sie ver-
stehen den Sinn und Zweck eines in die Wege
geleiteten Veranderungsprozesses nicht und
kdnnen sich mit einer Neuausrichtung von Pro-
zessen und Praktiken nicht identifizieren. Gegen
die ,Verordnung® einer Fortbildung wird daher
rebelliert.

Eine Rebellion gegen die Organisationsleitung
kann auch in einer als zu gering empfundene
Anerkennung der eigenen Arbeit seitens der Vor-
gesetzten ihre Ursache haben. Bei einem Man-
gel an Anerkennung wird die Verpflichtung zur
Teilnahme an einer Fortbildung schnell als Un-
terstellung fehlender Kompetenz und dement-
sprechend nicht ausreichend professionellem
Handeln interpretiert. In solchen Fallen bietet
das Training eine geeignete Plattform, um die
eigene Verargerung und Frustration auszudru-
cken.

Nicht selten haben Widerstande, die sich ei-
gentlich gegen Vorgesetzte richten, eine Vor-
geschichte. Sie sind Folge einer schon langer
vorliegenden Unzufriedenheit oder gar eines
Zerwurfnisses mit dem/der Vorgesetzten. Der/
die Mitarbeiter/in hat ,noch eine Rechnung mit
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dem/der Vorgesetzten offen“ und nutzt dafur
die Fortbildungsveranstaltung, da er auf diese
Weise seine Kritik indirekt und damit auch ge-
fahrloser aufRern kann.

Beherrschung individueller Unsicherheiten
und Angste

Die in einem interkulturellen Training gezeigten
Widerstédnde kénnen auch in individuellen Angs-
ten ihre Ursache haben. Diese individuellen
Angste kénnen beispielsweise aus der eigenen
Arbeitssituation rdhren. Manche Teilnehmer/
innen haben im beruflichen Alltag Situationen
erlebt, die sie in der eigenen beruflichen und so-
zialen Handlungskompetenz stark verunsichert
haben. Sie empfinden zum Beispiel Machtlosig-
keit gegenuber Kunden, die die gewohnten und
teils auch rechtlich vorgegebene Ablaufe massiv
storen, mitunter sogar aggressiv auftreten. Der
einfache Weg, diese Hindernisse aus dem Weg
zu schaffen und wieder das Gefuhl von Hand-
lungsmacht zu erlangen, besteht darin, Anpas-
sungen einseitig von Kunden/innen zu verlan-
gen und jede Form eigener Veranderung und
Weiterentwicklung abzulehnen.

Eine ahnliche Dynamik verbirgt sich hinter ten-
denziell rassistischen und diskriminierenden Au-
Berungen in interkulturellen Fortbildungsveran-
staltungen. Hier ist es oft eine fremd gewordene
und als nicht mehr beherrschbar empfundene
Umwelt, die zur Verunsicherung fuhrt. Men-
schen, denen es schwerfallt, sich eine eigene
Uberforderung einzugestehen, sich ihr zu stellen
und neue Wahrnehmungs-, Denk- und Verhal-
tensmuster zu entwickeln, haben die Tendenz
einen Sundenbock fur die subjektiv aus den Fu-
gen geratene Welt zu suchen. Rassistische ldeo-
logien bieten dafur eine dankbare Blaupause,
indem sie ,die Fremden“ zur Ursache des eige-
nen Unwohlseins erklaren.

Es sind aber nicht nur Arbeits- und Lebenser-
fahrungen die Unsicherheiten und Angste er-
zeugen. Auch die interkulturelle Fortbildung
selbst kann der Ausloser sein. Fortbildungen

bezwecken immer Verdnderungen. Die Entwick-
lung interkultureller Kompetenz im Besonderen
macht es erforderlich, sich von vertrauten Nor-
malitatsvorstellungen, Wahrheiten, Sichtweisen
und Handlungsroutinen zu lésen. Dieser Dis-
tanzierungsprozess wird fast immer anfangs als
Verunsicherung erlebt. Erst wenn sich reifere,
neue Formen der Wahrnehmungen, des Bewer-
tens, der Schlussfolgerungen und des Handelns
etabliert haben, kehrt die Sicherheit zurlick. Aus
Angst vor der Ubergangsphase féllt es vielen
Personen jedoch schwer, diesen (Lern-)Schritt
Zu wagen.

Verunsicherungen entstehen daruber hinaus
dadurch, dass es bei interkulturellen Fortbildun-
gen nicht nur um einen Wissenszuwachs oder
das Erlernen von Techniken geht. Sie erfordern
eine Auseinandersetzung mit der eigenen Per-
son. Teilnehmer/innen ohne sozialwissenschaft-
lichen Hintergrund sind eine kritische Reflexion
der eigenen Person und der Hintergrinde des
eigenen Fuhlen, Denken und Handeln gelegent-
lich weniger gewohnt. Das Erkennen von Schwa-
chen und blinden Flecken vollzieht sich selten
ohne eine Verunsicherung, die mitunter als sehr
bedrohlich erlebt werden kann.

Bedirfnis nach Zugehorigkeit

Die Gruppensituation in einer Fortbildung ist im
engeren Sinne kein Motiv fir Widerstande. Wie
die einzelnen Teilnehmenden sich zu einem Fort-
bildungsinhalt oder eine Methode stellen, hangt
haufig aber auch von der Haltung der anderen
Teilnehmenden ab. Das Bedurfnis nach Zugeho-
rigkeit zu einer Gruppe oder auch das Bedurfnis
nach Nahe zu einer Person mit hohem Ansehen
in der Gruppe kann Widerstande in einem Trai-
ning immens verstarken. Einem Gruppendruck
zu widerstehen, erfordert ein hohes Maf3 an
Unabhangigkeit. Haufig lassen sich auch Teil-
nehmende mit einer eher offenen Grundhaltung
gegenuber dem interkulturellen Thema oder
den in der Fortbildung eingesetzten Methoden
von einer in der Gruppe dominierenden oder von
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informellen FUhrungspersonen gezeigten, ne-
gativer Haltung beeinflussen und zur AuBerung
bzw. Unterstitzung von Widerstanden verleiten.

5 Umgang mit Widerstanden

Interkulturelle Trainings konnen ihre Ziele nur
erreichen, wenn Widerstande entweder nicht
vorkommen oder aber im Fortbildungsverlauf
aufgeldst werden kdnnen. Aber nicht jede, von
einem/r Teilnehmer/in einer interkulturellen
Fortbildung geauflerte kritische Bemerkung ist
gleich ein Widerstand. Hinter AuRerungen wie
,Was soll mir denn das Wissen uber ... brin-
gen?“ oder ,Was hat diese Ubung mit meinem
Arbeitsalltag zu tun?“ kann ganz einfach der
Wunsch nach mehr Verstandnis fur die in einem
interkulturellen Training behandelten Inhalte
und die zu deren Vermittlung eingesetzten Me-
thoden liegen. Als Trainer/in sollte man auf sol-
che Fragen vorbereitet sein und in der Lage sein,
die gewlinschte Information zu geben und zu er-
klaren, warum man was tut. Da viele in interkul-
turelle Fortbildungen eingesetzte Ubungen mit
einem Uberraschungseffekt arbeiten, wird man
gelegentlich um etwas Geduld bitten mussen,
bevor das mit einer Methode verknupfte Ziel of-
fen gelegt wird. Sind die Teilnehmenden bereit,
sich auf den kurzen Aufschub einer Erklarung
einzulassen und sind sie durch Erklarungen von
der Sinnhaftigkeit von Inhalten zu Uberzeugen,
dann sind keine tiefliegenden Widerstande am
Werk, sondern ein legitimer Wunsch nach mehr
Verstandnis fur das Fortbildungsgeschehen.

In diesem Artikel haben wir auf Trainingssituati-
onen fokussiert, bei denen die Teilnehmenden
eben nicht einfach durch Informationen und
Erkldrungen far eine konstruktive Haltung zu
gewinnen sind. Wird eine kritische Haltung wie-
derholt - verbal oder nonverbal - kommuniziert,
dann lasst diese sich nicht ignorieren. Im Folgen-
den beschreiben wir verschiedene Mafnahmen,
die dazu beitragen kénnen, das Aufkommen von

Widerstadnden einzuddmmen bzw. aufgetretene
Widerstande aufzulésen. Wie wir dargelegt ha-
ben, wird mit einem Widerstand haufig ein Be-
durfnis kommuniziert. Widerstande bieten somit
die Moglichkeit, die tatsachlich vorhandenen
Bedurfnisse von Teilnehmer/innen zu erfassen.
Je umfassender das Training auf die Bedurfnis-
se der Teilnehmer/innen eingeht, umso gréRRer
und nachhaltiger wird auch der Lerneffekt sein.
Daher gehen wir zunachst auf die im vorigen Ka-
pitel dargestellten Motive von Widerstanden ein.

Ansatzpunkte bei ,Rebellion gegen die Orga-
hisationsleitung”

Dem Widerstandmotiv ,Rebellion gegen die Or-
ganisationsleitung” liegt immer ein gespanntes
Verhaltnis zwischen Mitarbeitenden und Orga-
nisationsleitung zugrunde. Um auszuschliefien,
dass eine interkulturelle Fortbildung als ,von
oben verordnet” empfunden wird, ist es ent-
scheidend, die Mitarbeitenden in den Entschei-
dungsprozess fur ein interkulturelles Training
einzubeziehen. Interkulturelle Weiterbildung
sollte nicht nur ein Bedurfnis der Leitung der
Organisationseinheit sein, sondern von den Mit-
arbeitenden getragen werden. Betrachten sich
diese als (Mit-)Initiatoren eines Trainings, sind
Widerstdnde dieser Art ausgeschlossen. Am
besten gelingt die ldentifikation mit einem Fort-
bildungsthema, wenn der Implementierung der
Fortbildung eine Diskussion Uber Herausforde-
rungen am Arbeitsplatz und Uber die Ziele der
Organisation vorangestellt wird.

Die Mitarbeitenden sollten eine sinnvolle Einbet-
tung des Themas in ihre alltdgliche Routine bei-
spielsweise im Rahmen von Teamsitzungen er-
arbeiten kdonnen. Sinn und moglicher Mehrwert
der Veranstaltung muss sichtbar werden. Idea-
lerweise haben die Mitarbeitenden der betref-
fenden Organisationseinheit bereits ein ,Leitbild
zur interkulturellen Offnung“ oder vergleichba-
ren Maximen fur das eigene Handeln erarbeitet,
an denen die interkulturelle Fortbildung ando-
cken kann. Hat man als Trainer/in den Verdacht,
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dass eine Fortbildung an den Teilnehmenden
vorbei implementiert wurde, empfiehlt es sich,
die Trainingsziele so zu formulieren, dass diese
sich trotzdem angesprochen fuhlen. Dem in-
terkulturellen Thema kann man beispielsweise
durch Zielformulierungen wie Stressreduktion,
Vereinfachung der Arbeitssituation oder eine
Verbesserung der eigenen Professionalitat ei-
nen attraktiveren Rahmen geben.

Ansatzpunkte bei ,Beherrschung individuel-
ler Unsicherheiten und Angste*

Diesem Widerstandmotiv liegt der empfundene
Verlust von Kontrolle oder Handlungsfahigkeit
zugrunde. Es ist daher wichtig, den Trainings-
teilnehmern/innen diese Defizitgefihle zu neh-
men. Auch hier kann wieder die Organisations-
leitung eine wichtige Rolle spielen, indem sie
die Wertschatzung der Mitarbeitenden deutlich
zum Ausdruck bringt, diese aber auch zu eigen-
standigem Denken und Handeln ermutigt und
somit zu Akteuren des Geschehens macht. In
der Veranstaltung ist es fur den/die Trainer/
in wichtig, maéglichst frih ein Verstadndnis flr
die Herausforderungen der Arbeitssituation der
Teilnehmenden bzw. auch fur verunsichernde
gesellschaftliche Veranderungen zu kommuni-
zieren. Von Fortbildnern/innen ist ein ,,weicher”,
empathischer Trainingsstil gefragt. Eine sehr ra-
tionale Herangehensweise ist hier meist fehl am
Platz. Die Aufarbeitung der Arbeitssituationen
sollte viel Raum einnehmen und Inhalte so ver-
mittelt werden, dass es einen groflen Wiederer-
kennungseffekt gibt, an den dann neue Betrach-
tungsweise angeschlossen werden kénnen. Da
es darum geht, Teilnehmenden das Gefuhl von
Kontrolle und Handlungsfahigkeit zurtckzuge-
ben, empfiehlt es sich, weniger mit Antworten,
sondern mit Fragen zu arbeiten und die Teilneh-
menden anzuregen, sich selbst neue Betrach-
tungs- und Handlungsweisen zu erschliefen.
Methoden, in denen die Teilnehmenden etwas
von ihrer Person Preis geben mussen, sollten
erst eingesetzt werden, wenn sich bei den Teil-

nehmern/innen eine Bereitschaft zur Mitarbeit
(compliance) eingestellt hat. Dabei sollte der
spielerische Charakter der Ubungen betont und
mit Humor dem Geschehen eine Leichtigkeit ge-
geben werden.

Schwierig ist der Umgang mit Unsicherheiten
und Angsten, wenn sich als Abwehrreaktion eine
rassistische, diskriminierende Haltung etabliert
hat. Die Abwertung Anderer ist in diesen Fallen
notwendig, um das eigene Ich aufzuwerten, das
seinen Wert nicht aus der eigenen Person he-
raus generieren kann. Der psychologische Ge-
winn, den eine Person aus einer rassistischen
Haltung erzielt, ist fur diese meist so existentiell,
dass ihm nicht durch Kurzzeitinterventionen und
vor allem nicht in einem Gruppensetting begeg-
net werden kann.

Ansatzpunkte bei ,Bediirfnis hach Zugeho-
rigkeit“

Die Grundkonstellation fur dieses Motiv sind ein-
zelne Trainingsteilnehmer/innen, die durch mar-
kige AuBerungen das Training und/oder den/
die Trainer/in kritisieren. Um zu demonstrieren,
dass sie mit ihrer Sichtweise nicht allein sind,
benutzen sie dabei bewusst die Wir-Form (,Wir
brauchen so etwas nicht!*). Selten wird es gelin-
gen, einen vorgeblichen Meinungsfuhrer flr ein
Training zu gewinnen. Die Bemihungen des/der
Trainer/in sollten sich daher an die anderen Teil-
nehmenden richten. Um einer Eskalation oder
einer Anstiftung neutraler Teilnehmer/innen
entgegenzuwirken, ist es hilfreich, moglichst
frih einzelne Teilnehmer/innen als Verbundete
zu gewinnen. Dies gelingt beispielsweise, indem
man AuBerungen, die Offenheit und Interesse
signalisieren, positiv verstarkt. In vielen Fallen
kann man neutrale Teilnehmer/innen fur das
Training gewinnen, wenn man eine positive Au-
Berung als modern und auf der Hoéhe der Zeit,
eventuell strategisch sogar als reprasentativ
fur die gesamte Gruppe markiert (,Ich sehe,
Sie sind sich bewusst, dass es gute Grlinde
daftir gibt, manche Handlungsroutinen zu tber-
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denken, da unsere Gesellschaft so vielfaltig ge-
worden ist.“). Veranstaltungen, bei denen die
Gefahr einer Solidarisierung mit ablehnenden
Teilnehmenden besteht, sollte man grundsatzlich
klar, straff und freundlich moderieren. Es emp-
fiehlt sich, den Agitator zu isolieren und verstarkt
motivierte Teilnehmer/innen zu Wort kommen
lassen und das Thema mit diesen gemeinsam
weiter entwickeln. Eine direkte Konfrontation mit
dem Anfacher von Widerstdnden lasst diesem
mehr Aufmerksamkeit zuteilwerden und stort
zudem den Trainingsfluss. Als Intervention fuhrt
eine Auseinandersetzung nur dann zum Erfolg,
wenn der/die Trainer/in Uber schlagkraftige und
Uberzeugende Argumente verfugt, die die Be-
hauptungen der anderen Seite flr die anderen
Teilnehmenden nachvollziehbar widerlegen.

AbschlieRend beschreiben wir entlang der ver-
schiedenen Phasen eines Fortbildungsprozes-
ses, welche Moglichkeiten Fortbildner/innen
haben, das Aufkommen von Widerstanden zu
verhindern, bzw. effektiv mit aufgetretenen Wi-
derstdnden umzugehen.

Optimierung der Rahmenbedingungen

Die wohl effektivste Vorgehensweise gegen
Widerstande besteht in vorbeugenden Maf3-
nahmen. Wenn der/die Trainer/in eine Anfrage
nach einem interkulturellen Training erhalten
hat, sollte er/sie sich genau Uber die Hintergrin-
de der Anfrage erkundigen. Je mehr er/sie Uber
die folgenden Aspekte in Erfahrung bringt, desto
eher kann er/sie das Auftreten von Widerstan-
den einschatzen:

Identifiziert sich die Fihrung selbst

mit den Inhalten einer interkulturel-

len Fortbildung oder mdchte sie nur
deshalb ein interkulturelles Training,
weil dies gerade ,en vogue” ist?

Liegt der Trainingsanfrage ein Wunsch
der Mitarbeiter/innen zugrunde?

Nimmt die Leitungsebene bei der
Behandlung interkultureller The-
men in der Organisation(seinheit)
eine Vorbildrolle ein?

Verfugt die Organisation(seinheit)
Uber ein Leitbild fur interkul-
turell sensibles Handeln?

Je mehr dieser Fragen mit nein zu beantworten
sind, desto grofier ist die Wahrscheinlichkeit flr
das Auftreten von Widerstanden. Daruber hi-
naus ist zu klaren, ob es konkrete Ausloser fur
die Trainingsanfrage gibt. Problematische Ar-
beitssituationen, die immer wiederkehren aber
auch Einzelereignisse, die einen nachhaltigen
Eindruck bei den Mitarbeitenden hinterlassen
haben, sollten dem/der Trainer/in unbedingt be-
kannt sein. Damit ein Training einen Effekt hat,
ist es auch wichtig zu erfahren, welche Versuche
bereits zur Verbesserung der interkulturellen Ar-
beit unternommen wurden. Schlielich ist abzu-
klaren, was sich Fiihrung und die Teilnehmenden
von der interkulturellen Fortbildungsveranstal-
tung versprechen. Erfolgserwartungen, die in
Hinblick auf die Problemlage, die Vorkenntnisse
oder die zur Verfugung stehenden Zeit unrealis-
tisch sind, sollten vom Trainer/in klar benannt
werden.

Daruber hinaus sollte sich der/die Trainer/in vor
der Fortbildung mit dem Tatigkeitsbereich der
Teilnehmenden vertraut machen. Dabei geht
es vor allem darum, Aufgaben, Rollen, Arbeits-
ablaufe und -inhalte mdéglichst gut zu kennen.
Dieses Wissen entzieht nicht nur manchen Wi-
derstanden die Grundlage, es hilft auch dabei,
Inhalte und Methoden maglichst passend fur die
Zielgruppe zu modellieren.

Um an samtliche der aufgefihrten Informationen
zu gelangen, empfehlen wir ein ausfuhrliches
Gesprach mit der Fihrung sowie eine Befragung
der Teilnehmer/innen. FUr letztere bietet sich
eine schriftliche Befragung der gesamten Teil-
nehmergruppe an oder aber Interviews mit einer
Stichprobe.

Mit der Fihrungsebene sollte nicht nur im Vor-
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feld ein ausfuhrliches Gesprach gefihrt werden,
diese sollte nach Moéglichkeit auch in die Durch-
fuhrung der Veranstaltung eingebunden wer-
den. Durch diese Einbindung erhalt das Thema
bei den Teilnehmer/innen ein anderes Gewicht,
daneben wird ihnen auf diese Weise Wertschat-
zung und Anerkennung zuteil. Eine Teilnahme
von Fahrungskraften an der gesamten Fort-
bildungsveranstaltung hat Vor- und Nachteile:
Sie macht einerseits deutlich, dass sich die
FUhrungsperson(en) mit einem Thema identifi-
zieren und sich ebenso wie ihre Mitarbeiter als
Lernende begreifen. Sie kann aber auch zu ei-
nem vermehrten Auftreten sozial erwunschten
Verhaltens bei den anderen Teilnehmenden fuh-
ren, das der Nachhaltigkeit der Lernergebnisse
nicht unbedingt zutraglich ist. Alternativ zu einer
Teilnahme an der ganzen Fortbildung kann das
Fahrungspersonal bei der Einleitung der Veran-
staltung prasent sein und durch einen kurzen
Vortrag die Relevanz des Fortbildungsthemas
fur den Arbeitsbereich verdeutlichen. Denkbar
ist auch eine Teilnahme der Leitungseben an
einer Abschlussdiskussion, die gegebenenfalls
auch genutzt werden kann, um in der Veranstal-
tung erarbeitete Handlungsempfehlungen zu
prasentieren und zu Ubergeben.

Konzeption des Trainings

Ein Training, das die Lernerfahrungen und -ge-
wohnheiten der Teilnehmenden und deren Ar-
beitskontext berucksichtigt, reduziert das Auf-
treten von Widerstanden. Die Inhalte sollten
daher in nachvollziehbarem Bezug zum Tatig-
keitsbereich stehen. Sowohl Inhalte als auch
Methoden sollten darlber hinaus weder eine
Uber- noch eine Unterforderung der Teilnehmen-
den darstellen. Vorsicht ist beim Einsatz von Me-
thoden geboten, bei denen Teilnehmende etwas
Personliches Preis geben mussen. Diese sollten
erst dann eingesetzt werden, wenn sich unter
den Teilnehmenden wie auch zwischen Trainer/
in und Teilnehmenden ein vertrauensvolles Ar-
beitsklima etabliert hat. Um eine entspannte

Lernatmosphare zu gewahrleisten, ist auflerdem
flr genlgend und ausreichend lange Pausen zu
sorgen.

Geklart werden muss in der Konzeptionsphase
auch, ob das Training in der Nahe des Arbeits-
platzes oder in der neutralen Umgebung einer
externen Tagungsstatte durchgefihrt wird. Fi-
nanzielle und praktische Erwagungen (der kurze
Gang ins Buro in der Mittagspause; die Kinder,
die vom Kindergarten abgeholt werden mussen)
sprechen flr eine Fortbildung in der Nahe des
Arbeitsplatzes. Eine grofRere rdumliche Distanz
zum Arbeitsplatz macht es jedoch haufig leich-
ter, neue Perspektiven einzunehmen und sich
von Handlungsroutinen zu ldsen.

SchlieBlich stellt sich die Frage, ob ein/e Trai-
ner/in allein die Veranstaltung moderiert, oder
ob diese von einem Trainer/innen-Team durch-
gefuhrt wird. Trainer/innen-Teams koénnen in
einer Trainingsveranstaltung in der Regel eine
grofere Dynamik erzeugen als ein einzelner
Trainer. Sie verfugen Uber ein breiteres metho-
disches Repertoire. Durch unterschiedliche Trai-
ningsstile steigt die Wahrscheinlichkeit, zu mog-
lichst vielen Teilnehmenden einen Zugang zu
finden. Harmoniert ein Trainer/innen-Team gut,
wird die Lernatmosphare von den Teilnehmern
meist positiver bewertet als bei einem allein
arbeitenden Trainer. Die Entscheidung flr oder
gegen ein Trainer/innen-Team hangt einerseits
vom Budget des Fortbildungsveranstalters und
andererseits von der GroRe der Teilnehmergrup-
pe ab. Wir empfehlen, die Veranstalter/innen
ausdricklich auf die Vorteile eines Trainer/in-
nen-Teams hinzuweisen. Die GruppengrofRe fir
eine Veranstaltung mir nur einem/r Fortbildner/
in sollte 12 Personen nicht Gbersteigen.

Ein guter Einstieg

In welchem Mafle sich die Teilnehmenden auf
eine Veranstaltung einlassen, ob Interesse ge-
weckt wird oder sich Widerstdnde aufbauen,
entscheidet sich haufig in den ersten Minu-
ten eines Trainings. Dabei kommt es vor allem
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darauf an, wie der/die Trainer/in das Trainings-
ziel vermittelt und wie er/sie sich selbst darstellt.
Ein packender Einstieg kann Turen 6ffnen, an-
regen und Skepsis aus dem Weg rumen. Man-
che Teilnehmenden kann man durch Zahlen und
Daten von Sinn und Zweck einer Fortbildungs-
veranstaltung uUberzeugen. Starker wirkt haufig
ein konkretes Beispiel, das veranschaulicht, um
was es im Training gehen soll. Dieses sollte im
Idealfall aus dem Tatigkeitsfeld der Teilnehmen-
den stammen. Noch einschlagiger wirkt eine in-
terkulturelle Inszenierung. Dabei spielt der/die
Trainer/in ein fur die Kultur der Teilnehmenden
ungewohnliches Verhalten (er begrifit beispiels-
weise alle Teilnehmenden personlich, fragt nach
ihrem Befinden, nimmt ein Telefongesprach
auf dem Handy an etc.). Die gezeigten Verhal-
tensweisen sollen die Teilnehmenden bewusst
irritieren. Nach einigen Minuten bricht der/die
Trainer/in die Inszenierung ab, schllpft in seine
.echte” Rolle als Fortbildner/in und wertet mit
den Teilnehmenden aus, welche Eindricke und
Reaktionen das seltsame ,kulturelle” Verhalten
ausgeldst hat. Mit einer solchen Inszenierung
gelingt es in der Regel, die Aufmerksamkeit der
Teilnehmenden zu gewinnen. Diese sind ,direkt
im Thema“. Der Einsatz der Methode zu Beginn
eines Trainings ist allerdings nicht ohne Risiko.
Manche Teilnehmende flhlen sich durch das
Vorspielen einer Rolle getauscht und entwickeln
aufgrund des Eindrucks ,, an der Nase herum ge-
fihrt worden zu sein“ einen Widerstand gegen
das Training. Auch der Rollenwechsel des/der
Trainers/in gelingt nicht immer problemlos.

Bei der Vorstellung des/der Trainers/in entschei-
det sich, ob diese/r als kompetent, vertrauens-
wurdig und sympathisch empfunden wird. Nach
unserer Erfahrung ist es sinnvoll, eine mittlere
Distanz zu den Teilnehmer/innen herzustellen:
Der/die Trainer/in sollte seine Kenntnis des Ta-
tigkeitsfeldes der Teilnehmenden und Verstand-
nis fur die Herausforderungen ihres Arbeitsbe-
reiches zeigen. Von einer zu starken Betonung
eines moglicherweise vorhandenen akademi-
schen Profils raten wir ab. Stattdessen sollte er/

sie seine/ihre Erfahrung und seine/ihre Profes-
sionalitat als Fortbildner/in darlegen.

Wichtig ist es darUber hinaus, gleich zu Beginn
ein Klima der Zusammenarbeit herzustellen. Wir
empfehlen, im Rahmen der EinfUhrung die un-
terschiedlichen Rollen von Trainern/innen und
Teilnehmenden anzusprechen und daruber die
Rollen und Verantwortungen beider Seiten zu
definieren. Da Trainer/innen einen Arbeitsbe-
reich nie so gut kennen werden wie die Teilneh-
menden, sollten sie sich als Fachleute fur das
interkulturelle Thema darstellen. Die Experten-
rolle fur das Arbeitsfeld bleibt 100%ig bei den
Teilnehmenden. Die Fortbildung wird daran an-
schliefend als Situation definiert, in der beide
Seiten ihr Wissen und ihr Know-how zur Verfu-
gung stellen, sich austauschen, erganzen und
gemeinsam die Voraussetzungen und Moglich-
keiten einer verbesserten interkulturellen Kom-
munikation erarbeiten. Die Verantwortung fur
das Gelingen der Veranstaltung sollten eben-
falls beide Seiten gemeinsam tragen. Die Teil-
nehmenden sollten ermutigt werden, Kritik und
Verbesserungsvorschlage zeithnah und nicht erst
am Fortbildungsende zu kommunizieren. Die-
sem Vorgehen liegt der Gedanke zugrunde, dass
mogliche Widerstande frih aufgedeckt und
einer Bearbeitung zuganglich gemacht werden
konnen. In Zusammenhang mit der Teilung von
Verantwortung und der Darstellung des Pro-
grammablaufs empfehlen wir auch, die ver-
wendete Methodik zu erklaren. Die Teilnehmen-
den sollten dabei nicht nur zu einer aktiven
Teilnahme aufgefordert werden, sondern gege-
benenfalls auch auf moglicherweise verunsi-
chernde Momente vorbereitet werden.

Daruber hinaus ist eine Erwartungsabfrage un-
verzichtbar, um bereits existierende Widerstan-
de (,keine Rollenspiele”) oder mogliche Fehl-
annahmen Uber die Veranstaltungsinhalte, die
sich zu Widerstanden entwickeln kénnen, auf-
zudecken (,Wie gehe ich mit Russen um*). Wir
empfehlen eine schriftliche Abfrage mit Hilfe der
Metaplan-Technik.
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Strategien und Maf3nahmen im Trainings-
verlauf

Wie bereits gesagt, wird bei mancher kritischen
Bemerkung in einem interkulturellen Training
nur ein BedUrfnis nach Information und mehr
Verstandnis uber das Trainingsgeschehen arti-
kuliert, das durch die entsprechende Erklarung
zu decken ist. Der/die Trainer/in kann in sol-
chen Fallen das Fortbildungsgeschehen erkenn-
bar unterbrechen und von einer Metaebene aus
erlautern und gegebenenfalls mit den Teilneh-
menden diskutieren, warum an einer bestimm-
ten Stelle des Training eine bestimmte Methode
eingesetzt oder ein bestimmter Inhalt behandelt
wird. FUr die Teilnehmenden wird auf diese Wei-
se erkennbar, dass sie Mitverantwortliche und
auch Mitgestalter des Trainingsprozesses sind.
Bemerkt der/die Trainer/in in der Teilnehmer-
gruppe eine gewisse Unruhe (Gesprach mit
dem/der Nachbarn/in) oder eine geringe Auf-
merksamkeit (verstohlener Blick auf das Smart-
phone), kann er/sie durch eine Variation seines/
ihres Stils versuchen, das Lernklima zu verbes-
sern. Erfolgreich ist dabei meist eine Anpassung
an die Fortbildungsgewohnheiten der Teilneh-
mergruppe bzw. an die in ihrer Organisation ge-
lebte (Interaktions-) Kultur. Manche Teilnehmer-
gruppen bevorzugen beispielsweise einen eher
kollegialen Umgang, andere halten einen ,tradi-
tionellen Lehrer-Stil* fur durchaus nutzlich und
haben nichts dagegen, wenn der/die Trainer/
in ,Unterrichtsfragen” an einzelne Teilnehmer/
innen richtet.

Das Lernklima kann ebenso durch eine Variati-
on von Inhalten, Methoden oder der Gliederung
des Trainings positiv beeinflusst werden. Welche
Methoden sind zu anspruchsvoll, welche flr die
Teilnehmergruppe vielleicht zu banal, auf welche
wird ,allergisch” reagiert? Was gilt es hervorzu-
heben, was lediglich zu benennen, welche Inhal-
te kdnnen weggelassen werden, um die Gruppe
in der zur Verfugung stehenden Zeit passend
schulen zu kénnen? Um flexibel auf kritische
Trainingssituationen reagieren zu kdnnen, ist es
sinnvoll, Uber ein groles Methodenrepertoire zu

verfligen und die fir alternative Ubungen not-
wendigen Materialien im wahrsten Sinnen des
Wortes ,in der Tasche zu haben®.

Widerstande der leichteren Art I6sen sich hau-
fig durch die angesprochenen, spontanen Va-
riationen auf, und es ist nicht nétig, diese im
Training zu kommentieren. Bewirken die auf-
gefuhrten Mafnahmen nicht den gewlinschten
Erfolg, ist von grundlegenderen Widerstanden
auszugehen. In diesen Fallen ist es nétig, die Wi-
derstande zu thematisieren und die hinter den
Widerstanden liegenden Bedurfnisse zu ergrin-
den. Der vorgesehene Trainingsablauf wird dabei
unterbrochen und es erfolgt eine Diskussion, in
der die Teilnehmenden ihrem Unmut freien Lauf
lassen konnen. Die Aufgabe des/der Trainers/
in besteht darin, die meist negativen Auferun-
gen in positive umzuformulieren (,Sie winschen
sich also ...“). Wenn es sinnvoll erscheint, kon-
nen diese Winsche weiter ergrindet werden
(,Warum ist es so wichtig flr sie, dass ...“). Nach
Abschluss der Bedurfnissammlung gilt es, diese
auf ihre Realisierbarkeit zu Uberprifen und ge-
meinsam zu Uberlegen, wer fur die Befriedigung
des Bedurfnisses verantwortlich ist. Unter Um-
stédnden stellen die Teilnehmenden fest, dass
sie selbst die Moglichkeit haben, ihre Arbeitssi-
tuation zu verbessern. Méglicherweise erkennen
sie sogar, dass die Fortbildung genau dafur eine
Hilfestellung sein kann. Eventuell wird aber auch
deutlich, dass eine Weiterbildung zu einem an-
deren Thema angebracht ist. In diesem Fall stellt
sich die Frage, ob der/die Trainer/in die richtige
Person fur eine entsprechende Veranderung der
Fortbildungsinhalte ware. Ist dies nicht der Fall,
muss die Veranstaltung abgebrochen werden.
Wichtig ist es, die Flihrungsebene in diese Re-
flexionen einzubeziehen. Um einen offenen Aus-
tausch sicherzustellen, empfiehlt es sich, Lei-
tungspersonal erst nach der Sammlungsphase
hinzuzuziehen. Die Ergebnisse der Diskussion
kdonnen dann den Fuhrungskraften vorgestellt
und mit diesen diskutiert werden.

In interkulturellen Trainings kann es auch Situ-
ationen geben, in denen Einzelpersonen Sinn
und Zweck der Veranstaltung massiv kritisieren
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ohne dabei von anderen Teilnehmenden Zu-
spruch zu erhalten. Ein/e Einzelne/r behindert
also den Lerngewinn einer interessierten und
offenen, womoglich durch die Agitation etwas
eingeschuchterten Gruppe. In solchen Fallen
bietet sich an, in einer Pause mit der betreffen-
den Person unter vier Augen zu sprechen (un-
ter Umstanden muss die Veranstaltung dafur
kurz unterbrochen werden). In diesem Gesprach
kann sich der/die Trainer/in nach den Motiven
flr das Verhalten erkundigen. Nur selten wird es
gelingen, die Ursachen des Widerstands schnell
zu beheben. Ist der/die betreffende Teilnehmer/
in nicht bereit oder in der Lage sein/ihr Verhal-
ten abzustellen, sollte ihm das Verlassen der
Veranstaltung ermdglicht werden. Als Ultima Ra-
tio muss ein Platzverweis erfolgen, der selbst-
verstandlich den Veranstaltern der Fortbildung
mitzuteilen und zu erklaren ist.

Nach der Fortbildung

Fortbildungsveranstaltungen, die nicht die ge-
wlnschten Ziele erreichen, sind fur alle Betei-
ligte, Teilnehmer/innen, Trainer/innen und Ver-
anstalter/innen unerfreulich. Nichtsdestotrotz
lassen sich aus einer misslungenen Veranstaltung
auch lehrreiche Schllisse ziehen. Idealerweise

geschieht dies erst einige Zeit nach dem Training.
In Abschlussrunden am Ende eines nicht gut ver-
laufenen Trainings sind die Beteiligten meist zu
erschopft und zu emotionalisiert fur eine ntch-
terne Analyse. Wenn moglich sollten sich Trainer/
in, Vertreter/innen der Teilnehmenden sowie die
Leitungspersonen, die fur die Durchfihrung des
Trainings verantwortlich zeichnen nach ungefahr
einer Woche zusammensetzen, um gemeinsam
zu ergranden, woran das Training gescheitert ist.
Hierbei sollte der Trainingsverlauf ohne Schuldzu-
weisungen analysiert werden. Die vom Trainer/
in wahrgenommenen Widerstande sollten hier
ebenso besprochen werden, wie die Kritik der
Teilnehmenden. Letztlich geht es auch bei dieser
Analyse darum, die BedUrfnisse der Teilnehmen-
den zu ergrinden und zu ergrinden, ob und wie
sich diese in Zukunft besser befriedigen lassen.
Aus einem Abgleich von (a) Funktion und Aufga-
ben der Fortbildungsteilnehmer/innen in ihrem
alltaglichen Arbeitsbereich, (b) den erwarteten
Trainingsziele und (c) den tatsachlich erreichten
Trainingszielen, lasst sich die Zielorientierung
zukunftiger Mafnahmen der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung ableiten. Die im Trainings-
verlauf entstandenen Irritationen leisten somit
letztlich auch einen Beitrag fUr eine gezielte zu-
kinftige Einbettung des Themas in die Verwal-
tungsorganisation.
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Sicherheit bei der Beratung im Jobcenter - Der Beitrag der inter-
kulturellen Kompetenz beim Umgang mit kritischen Situationen

Helena Donecker

Ein trauriger Anlass als Brucke zum
Projekt

Bereits zu Beginn des XENOS-Projektes ,,Option
- Kultur” im Kreis Recklinghausen ruckte im Be-
reich Soziales/Jobcenter das Thema Sicherheit
in den Vordergrund. Anlass war der Vorfall in
Neuss, bei dem eine Sachbearbeiterin des Job-
centers ums Leben kam (siehe Kasten) und wei-
tere gewalttatige Ubergriffe auf Beschaftigte der
Jobcenter. Die Mitarbeitenden und Verantwort-
lichen wollten wissen, wie sie sich vor solchen
Ubergriffen besser schiitzen kdnnen. Sie duRer-
ten Ende 2012 unter anderem den Wunsch, an
speziellen Seminaren zum Thema ,Sicherheit”
teilnehmen zu wollen.

Im Rahmen des XENOS-Projektes nahmen Be-
schaftigte des Jobcenters an Weiterbildungs-

Tod im Jobcenter:
Kunde ersticht Sachbearbeiterin
26.09.2012

Eine 32 Jahre alte Sachbearbeiterin des Jobcenters
im rheinischen Neuss ist von einem Kunden ersto-
chen worden. Tatverdéchtig ist ein 52 Jahre alter
Mann aus der Stadt.

Der mutmaBliche Téter war bei dem unangemel-
deten Besuch mit ihr allein im Biiro, als er sie mit
dem Messer attackierte. Ein Kollege des Opfers
alarmierte die Polizei. Die Frau starb spiter im
Krankenhaus.

veranstaltungen teil, bei denen es um umfassen-
de Deeskalation und Gewaltpravention ging. ,In-
terkulturelle Kompetenz*“ spielte dabei eine ganz
wesentliche Rolle. Mitarbeitende des XENOS-
Projektes arbeiteten ihrerseits beim Jobcenter-
Arbeitskreis ,Sicherheit und dessen Unterar-
beitsgruppen mit. Im Folgenden wird zunachst
dargelegt, wie problematische Situationen im
Jobcenter zustande kommen kdnnen, und inwie-
weit Missverstandnisse auch kultureller Art da-
bei eine Rolle spielen. Daran anschliefend wird
gezeigt, wie das Projekt ,,Option - Kultur® in Wei-
terbildungsseminaren und Arbeitskreisen einen
Beitrag zur Sicherheit im Jobcenter geleistet hat.

MEHR SUM THEMA

Ddsseldor! Bluttat in Neuss
Mann ersticht Mitarbeiterin im
Jobcenter

Der Mann wurde nahe dem Jobcenter vorliufig festgenommen. Uber das Tatmotiv wurde zunichst

nichts bekannt. Eine Mordkommission ermittelt, wie die Polizei des Rhein-Kreises Neuss berichtete.

Quelle: Handelsblatt GmbH
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Professionelle Deeskalation im
Jobcenter ist mehr als unmittelbare
Abwehr von Gewalt

Jobcenter im gesamten Bundesgebiet nahmen
den Tod der Sachbearbeiterin in Neuss zum An-
lass, um bestehende Sicherheitskonzepte zu
Uberprifen und Beschéaftigte zu sensibilisieren.
Dazu gehort, sich mit den Fragen, wie es zu ver-
balen und kérperlichen Ubergriffen kommt und
wie man diese vermeiden bzw. sich davor schut-
zen kann, auseinanderzusetzen.

Eigentlich geht es um eine - aus Verwaltungs-
sicht - sachliche Situation: die Antragstellung/
Beratung/Vermittlung. Doch schnell kann es
durch Wut, Arger, Enttduschung, Hilflosigkeit,
Abhangigkeit, Angst, Frustration oder gegensei-
tiges Nichtverstehen zu einer schwierigen Bezie-
hungs- und Kommunikationssituation kommen.
Die Beschaftigten des Jobcenters reagieren auf
aufgebrachte und unhdfliche Kunden mit be-
tonter Sachlichkeit und professioneller Distan-
ziertheit und wirken dabei auf manche Kunden
unter Umstanden arrogant, unmenschlich und
gleichgultig. Einige Kundinnen und Kunden flh-
len sich dann in ihrer Not weder gesehen noch
verstanden und reagieren gegebenenfalls mit
ersten verbal-aggressiven AuRerungen. Es pas-
siert auch, dass Beschaftigte ohne erkennbaren
Grund aufgestaute Wut und Unzufriedenheit der
Kundschaft mit abbekommen. Die Eskalations-
spirale kann hier ihren Lauf nehmen. Ablehnen-
de/negative Entscheidungen und Bescheide
den Kundinnen und Kunden in einer Art und
Weise zu vermitteln, dass sich Wut und Ohn-
macht nicht gegen die Beschéaftigten des Job-
centers richten, ist in Theorie und Praxis wohl
sehr unterschiedlich!

Gerade im Jobcenter findet man bei den Kun-
dinnen und Kunden eine grofle Bandbreite an
Lebenssituationen mit ganz unterschiedlichen
Ausgangslagen fur die Jobvermittlung, wie z.B.
bei Menschen mit Beeintrachtigungen, altersbe-
dingten Problemen, Sucht- und Schuldenproble-
men, psychischen und seelischen Leiden oder
aber Sprachschwierigkeiten und vieles mehr.

Unterschiede in der Kommunikations- und Er-
fahrungsweise der Kundinnen und Kunden und
der Beschaftigten kdnnen dabei erheblich sein
und der Umgang mit diesen Unterschieden nicht
leicht: Die ,schwierigen“ Kundinnen und Kunden
wirken unter Umstanden eingeschrankt, unhof-
lich mit mangelndem Ausdrucksvermogen. Ein
Blick aus einer anderen Perspektive zeigt, dass
diese kommunikativen Mittel und Umgangs-
formen in einem anderen Lebenskontext auch
bendtigt werden, um dort weiterzukommen.
So bringen z.B. manche Menschen, die wir als
~-Migranten“ sehen, eine Sicht- und Handlungs-
weise mit in unser Gesprach, welche sich im
Umfeld, in dem sie grofd geworden sind, als nitz-
lich und notwendig erwiesen hat. Gleiches lasst
sich auch flr unser ,als normal empfundenes
Verhalten“ festhalten. In einem anderen Kon-
text und Umfeld kénnen diese Handlungs- und
Kommunikationsweisen als mangelhaft und un-
verstandlich aufgefasst werden. Im Kontakt mit
der Behdrde kann es hierdurch z.B. auf beiden
Seiten zu Abwehrgefluhlen kommen. Der tagliche
Umgang mit den Kundinnen und Kunden, die
aus Noten und Zwangen heraus das Jobcenter
aufsuchen mussen, kann dann fur die Beschaf-
tigten sehr belastend sein. Hinzu kommen sich
verandernde rechtliche Regelungen, die auch
fUr die Beschaftigten nicht immer einfach in der
Umsetzung sind.

Es reicht daher nicht, sich gegen mégliche Uber-
griffe schutzen zu kdnnen, sondern vielmehr
setzt eine professionelle Deeskalation viel fru-
her an. Neben der Vermeidung aggressions-
auslosender Reize (z.B. lange Wartezeiten in
schlecht bellfteten Raumen, ein nicht transpa-
renter Ablauf, keine Beschaftigungsmoglichkeit
fir kleine Kinder usw.) ist die Wahrnehmung,
Interpretation und Bewertung des Kundenver-
haltens sowie die Reflexion der Wirkung des ei-
genen Verhaltens auf das Gegenuber eine wich-
tige Voraussetzung der Pravention und aktiven
Deeskalation.

Um das Verhalten der unterschiedlichen Kun-
dinnen und Kunden verstehen und angemes-
sen handeln zu kdnnen, ist eine der wichtigsten
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Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter des Jobcenters die interkulturelle Kom-
petenz. Die Kommunikation mit den Kundinnen
und Kunden sollte mit Blick auf Unterschiede
bezlglich ihres Geschlechts, Alters, der Bildung,
des Lebensweges, der Religion, der Herkunft,
der begleitenden Erkrankungen und personli-
chen Ausgangslage auf Augenhdhe erfolgen. Es
liegt bereits auf der Hand, dass dies keine leich-
te Aufgabe ist, die man selbstverstandlich und
beilaufig von den Beschaftigten erwarten kann.
Zumal die Lebensbedingungen und Bedurfnisse
der Kundschaft immer heterogener werden.

Warum ist das eigentlich so wichtig
mit den ,kulturellen“ Unterschieden?

Beispiele lassen sich zahlreiche finden: Denn,
wenn z.B. eine Kundin mit Migrationserfahrung
wahrend des Gesprachs mit dem Mitarbeiter
des Jobcenters die Augen nach unten richtet und
leise ,vor sich hinmurmelt, ist das nicht zwangs-
ldufig ein offen gezeigtes Desinteresse, sondern
vielleicht auch der Kontakt zweier unterschied-
licher Wertesysteme. In einem Gesprach, in dem
die altersmafiig noch junge Sachbearbeiterin
einem alteren Ehepaar aus einem arabischen
Land gegenubersitzt, kann die Erwartung an die
Rollenverteilung sehr voneinander abweichen.
Spricht z.B. der Ehemann stellvertretend flr sei-
ne Frau oder fuhlt die junge Sachbearbeiterin
sich z.B. mit ihrem gelernten Fachwissen nicht
ernst genommen, so kénnen hierflr auch unter-
schiedliche Bewertungs- und Handlungsmuster
als Erklarung zur Hilfe gezogen werden, um nicht
mit eiligen Rulckschlissen wie ,Machogesell-
schaft, oder ,respektlose Jugend“ auseinander
zu gehen. Auch auf der non-verbalen Ebene sind
»,Miss“-Deutungen leicht zu erwarten. Das Hoch-
ziehen der Augenbrauen bzw. Schnalzen am
vorderen Gaumen wird bei unterschiedlichen
Gesprachspartnern auch unterschiedlich ein-
gesetzt und aufgefasst. Es kann von deutschen
Gesprachspartnern z.B. als grofRspurig, kritisch
und abwertend aufgefasst werden oder aber

schlicht und ergreifend bedeuten, dass jemand
eine Frage oder Aussage verneinen mochte, wie
z.B. in tUrkischen und arabischen Kulturrdumen.
Die direkte Aufforderung der Sachbearbeiten-
den bitte sofort nachzufragen, wenn etwas nicht
verstanden wird, wird von einer Person, die aus
der eigenen Kommunikationskultur gelernt hat,
dass Ruckfragen als ,dumm und ungebildet”
gelten, wie u.a. in Nepal, nicht ohne Weiteres
in die Tat umzusetzen sein. Sich nicht verstan-
den fuhlen oder etwas nicht verstehen kénnen,
fuhrt oft zu einem Gefuhl der Verzweiflung und
der Ausgrenzung. Und dies sowohl auf der Seite
der Betroffenen als auch auf der Seite der Be-
schaftigten!

Diese kurzen Beispiele geben einen Hinweis
darauf, wie schnell Missverstandnisse entste-
hen konnen. Es geht dabei nicht darum, alle
maoglichen Missverstandnisse und Unterschiede
einer Liste entsprechend auswendig zu lernen
und schon im Vorhinein alle Unsicherheiten aus-
schlieflen zu kénnen - dies ist leider eine un-
maogliche und nicht zu bewaltigende Aufgabe, so
verlockend dies auch ware. Vielmehr geht es da-
rum, im Umgang mit Situationen, die man nicht
sicher interpretieren kann, sicherer zu werden.
Es kann an einigen Stellen hilfreich sein zu wis-
sen, welche Handlungen auf welche Personen-
gruppe wie wirkt. Eine erstklassige ,Kopie“ der
Lfremden® Verhaltensformen vermeidet jedoch
nicht zwangslaufig unangenehme oder auch lus-
tige Situationen, wie das folgende Foto zeigt:

Quelle: Jupiter Images
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Viel wichtiger ist es, unverstandliche Handlun-
gen und Verhaltensweisen des Gegenubers
nicht direkt als personlichen Angriff oder Affront
zu deuten und Mutwilligkeit zu unterstellen.
Hierbei kann es an mancher Stelle angebracht
sein, etwas Kenntnisse Uber unterschiedliche
Verhaltensmuster zu besitzen und die eigene

Wahrnehmung zu prifen. Hierzu massen die
Beschaftigten des Jobcenters sich ihrer eige-
nen kulturbedingten Werte, Denk- und Verhal-
tensmuster bewusst sein bzw. werden, um mit
diesem ,Anderssein” wertfrei umgehen zu kon-
nen. Es ist als kulturbedingtes ,,Anderssein“ und
nicht als ,richtig oder falsch“ einzustufen.

Migranten = Probleme?

Von ,schwierigen Mitblrgern ist die Rede, von ,interkultureller Kompetenz“ bei ,Maflnahmen der
Selbstsicherung®. Ist das XENOS-Projekt der Ansicht, Migranten bereiten Probleme, die man mit
Projektmitteln beheben muss? Das ist keineswegs unsere Ansicht! Die Gefahr besteht, missver-
standen zu werden. Bei der Weiterbildung in der Verwaltung geht es haufig darum, Kundenkon-
takte zu verbessern. Dort, wo etwas funktioniert, muss nicht weitergebildet werden. Weiterbildung
ist dann nétig, wenn im Kontakt mit den Burgerinnen und Burgern etwas schief lauft. Das gilt fur
Einheimische und Zugewanderte. Wenn auf diesen Seiten von Weiterbildung die Rede ist, dann
geht es in der Regel um solche schwierigen Situationen. Die waren auch schon friiher Inhalt der
Weiterbildung fur Verwaltungsangestellte. Nur dass bisher kaum ein Augenmerk auf die kulturelle
Vielfalt der Kundinnen und Kunden gelegt wurde. Das XENOS-Projekt ,Option - Kultur® will unter
anderem hier Veranderungen bewirken, damit die Verwaltung kundengerechter handeln kann.
Das kommt allen zugute, ob mit oder ohne Migrationshintergrund. Eine Verwaltung muss auch mit
problematischen Situationen fertig werden und angemessen auf schwierige Kunden reagieren,
die es in allen Bevodlkerungsschichten gibt. Zum Gluck gehéren Migrantinnen und Migranten in der

Regel ebensowenig dazu wie Einheimische!

Quelle:

Weiterbildung im Rahmen des
XENOS-Projektes ,Option - Kultur”

Bei den ersten Uberlegungen zum Thema
LSicherheit® stand bei den Beschéaftigten des
Jobcenters im Kreis Recklinghausen zunachst
die reine Abwehr, das Reagieren im Vordergrund.
Die Aufgabe des Projektes ,Option - Kultur” be-
stand darin, eine nachvollziehbare Brucke zwi-
schen dem ,Wunsch nach Sicherheit” und dem
,0ffenen und professionellen Umgang mit dem
Anderssein“ zu schlagen. In Gesprachen mit
Vertretern des Jobcenters konnten sehr frih
allgemeine Anknupfungspunkte gefunden wer-
den. Zudem war das XENOS-Projekt bereits im

2. Newsletter des XENOS-Projektes ,Option - Kultur“ vom 01.10.2012

Arbeitskreis “Sicherheit™ des Jobcenters ver-
treten. Durch die enge Zusammenarbeit mit
dem Projekt konnte der Einfluss des eigenen
Verhaltens, der Kommunikationswege, des fruh-
zeitigen Erkennens von Unterschieden und von
LNicht“- bzw. Missverstehen in die Diskussion
eingebracht und in das Schulungskonzept auf-
genommen werden.

Uber das XENOS-Projekt wurde somit ein speziell
auf das Jobcenter zugeschnittenes zweitagiges
Training ,MafBnahmen der Selbstsicherung und
Steigerung der Handlungskompetenz“ angebo-
ten. Jedem Deeskalationstraining durch Vertreter
der Polizei schlieit sich ein Tag zur Vermittlung
interkultureller Kompetenzen an. Dabei geht es
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zum einen ganz allgemein um Gefahrdungsana-
lysen, Selbstsicherungs-, Préaventions- und Dees-
kalationsstrategien und zum anderen auch um
Fragen der interkulturellen Verstandigung und
des Verstehens sowie der Gefahr von Stereoty-
pen, Vorurteilen, Projektionen und Verzerrungen.
Die Seminare fur die Beschaftigten des Jobcen-
ters wurden im Laufe der Zeit weiter an deren Be-
durfnisse im taglichen Arbeitsablauf angepasst.
So wurden die Inhalte gestrafft und, wie im fol-
genden Auszug aus der Seminarbeschreibung zu
sehen, unter neuem Titel auch fur weitere Fach-
bereiche mit Kundenkontakt angeboten:

,Losungsorientiert, praventiv und interkul-
turell kompetent mit kritischen Situationen
umgehen*

Zielgruppe:

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aller Fach-
richtungen, die in ihrem Arbeitsalltag auf
Menschen treffen, die in schwierigen Situa-
tionen feindselig und ungehalten agieren [...]

Schwerpunkte:

Veranschaulichung von Kommunika-
tionshindernissen und deren Folgen

Wie entstehen Konflikte? Wie kann ich
mich selber schitzen?

Die Begriffe Kultur und interkulturelle
Kompetenz

Erfahrungsaustausch zu interkulturel-
len Konflikten und arbeitsalltaglichen
Missverstandnissen bzw. deren Analyse

Umgang mit Konflikten, Strategien zur
Lésung von Konfliktsituationen und in-
terkulturellen Missverstandnissen ,zum
Mithehmen in den Berufsalltag”

Diese Kombination wurde von den Beschéaftig-
ten positiv aufgenommen. Im ersten Projektjahr
konnte im Bereich Schulungen hierdurch ein

intensiver Einstieg geschafft werden und Mitar-
beitende aus unterschiedlichen Aufgabenberei-
chen in Kreis und Stadten geschult werden. Die
inhaltlichen Erwartungen der Teilnehmenden
gingen jedoch mitunter weit auseinander. So
wurden neben Anteilen, die starker in Richtung
Selbstverteidigung gehen sollten, auch hau-
fig vorgefertigte ,Check-Listen” gewlinscht, bei
denen zu den jeweiligen Kulturrdumen die not-
wendigen Verhaltens- und Kommunikationsfor-
men nachzulesen seien. Die Aussicht, sich mit
hilfreichem Hintergrundwissen uber kulturelle
Unterschiede in einen fortlaufenden Reflexions-
prozess zu begeben, bei dem u.a. Aufmerksam-
keit, Offenheit und Vieldeutigkeit eine wichtige
Rolle spielen, klingt demgegenuber fur die eine
oder andere Person nicht so greifbar und vielver-
sprechend. Doch da auch im beruflichen Kontext
die drei im Schaubild aufgefUhrten Seiten die
zwischenmenschlichen Kontakte beeinflussen,
ware eine ,WENN-DANN“-Checkliste in diesem
Zusammenhang endlos fortzufihren und somit
wenig praktikabel.

Schulungen zum deeskalierenden Umgang mit
schwierigen Situationen werden in vielen Auf-
gabenbereichen der Verwaltung gewunscht. Im
Rahmen des XENOS-Projektes wurden sie, wie
weiter oben beschrieben, um Vielfalt berlcksich-
tigende MafSnahmen erganzt und in folgenden
Bereichen umgesetzt: Jobcenter, Straflenver-
kehrsamt, Soziales, Kreiskasse, Ordnungswe-
sen und im offenen Schulungsangebot fur alle
Beschaftigten.

Uber die Kombination der beiden Bereiche
,Deeskalation” und ,,Umgang mit Unterschieden
und interkulturelle Kompetenz“ konnten auch
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Mitarbeitende erreicht werden, die an einem rei-
nen ,Interkulturelle Kompetenz“-Seminar nach
eigener Aussage nicht teilgenommen hatten.
Dadurch konnte ein groflerer Kreis an Interes-
senten erreicht werden. Durch die Zusammen-
arbeit mit dem Arbeitskreis ,Sicherheit des
Jobcenters Kreis Recklinghausen konnte der
Aspekt ,Vielfalt® an unterschiedlichen Stellen
mitgedacht werden.

Arbeitskreis Sicherheit

Die Vorfélle in den Jobcentern haben auch
dazu gefuhrt, dass im Kreis Recklinghausen ein
LArbeitskreis Sicherheit“ gegrindet wurde. Un-
ter der Leitung des Jobcenters beteiligten sich
hieran Vertreter und Vertreterinnen aller Be-
zirksstellen, die Fachbereichsleitung des Job-
centers, die Personal-, Gleichstellungs- und
Schwerbehindertenvertretung, Vertreterinnen
des XENOS-Projektes, der Betrieblichen Gesund-
heitsforderung und der Sicherheitsbeauftragte
des Kreises. Im Rahmen dieses Arbeitskreises
wurde ein Sicherheitskonzept flr das Jobcenter
erarbeitet, das wichtige Grundlagen zur Vor-
sorge, zur Vorgehensweise im Notfall und zur
anschlieBenden Nachsorge beinhaltet. Daneben
wurden grundsatzliche Aussagen und Empfeh-
lungen zum Thema Sicherheit getroffen.

Diskussionen aus den verschiedenen Arbeits-
kreissitzungen

Der Kontakt zwischen Beschéftigten des Job-
centers und Kundinnen und Kunden ist durch
die unterschiedlich empfundenen Machtstel-
lungen gepragt: Die der Beschaftigten auf
der Grundlage der bestehenden Gesetze und
der Organisation und die der Kundinnen und
Kunden auf der Grundlage ihrer verbrieften
gesetzlichen Rechte. Die Machtstellungen wer-
den unterschiedlich wahrgenommen und Kun-
dinnen und Kunden sehen oft die Macht auf
der Seite der Beschéaftigten des Jobcenters,
der sie hilflos ausgeliefert sind. Soweit darf
es erst gar nicht kommen. Das Verstehen der
einzelnen rechtlichen und sachlichen Zusam-
menhange ist wichtig, um die Handlungen an-
ders einordnen zu konnen - z.B. Almosen. In
anderen Landern gelten sie als Geschenk und
wichtige religiose Geste oder Hilfe vom Staat,
in anderen Staatsformen als Zeichen eines
Verdienstes fur Staatstreue.

Gerade aber die Notlagen, in denen sich Kun-
dinnen und Kunden befinden, wenn sie beim
Jobcenter vorsprechen, vermitteln ihnen das
Geflhl, dass sie vollig ,machtlos” der Entschei-
dung ausgeliefert sind und sie reagieren dar-
auf unter Umstanden mit Wut und Aggression.

Das ca. 160 Seiten umfassende Sicherheitskon-
zept des Jobcenters enthalt fur die Beschaftig-
ten die erforderlichen Informationen fur einen
eventuellen Notfall. Die in den Arbeitsgruppen
entwickelten MaSnahmen sollen in die tagli-
che Arbeit des Jobcenters einflieBen und sind
im Notfallordner dokumentiert. Es wurde ein
gemeinsames Plakat fur das Jobcenter in un-
terschiedlichen Sprachen entwickelt, das den
Besuchern ein klares ,Nein zu Gewalt” aufzeigt.
Hier ein Beispiel der Unterarbeitsgruppe ,Vor-
sorge/Image” zu relevanten Punkten im Bereich
Gewaltvorsorge und Imagepflege:
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Abb. 1:  Beispiel der Unterarbeitsgruppe ,Vorsorge/Image*“

Mehrere Aktivitaten mussen parallel unternom-
men werden, damit ein positiveres Image zu
einer positiveren Gesamthaltung fuhren kann.
Hierunter fallt auch, dass die vielen positiven
Geschichten und Schritte, die im Alltag und im
Kontakt mit den unterschiedlichen Kundinnen
und Kunden zur Realitat gehoren, nach aufien
getragen werden. In den Diskussionen der Ar-
beitsgruppe wurden Manahmen angesprochen
wie

die Leitung des Kundenstroms,

die Erstellung einer Broschure , Best-Prac-
tice®,

die Aufbereitung von verstandlichen Infor-
mationen zu Foérdermadglichkeiten, Ablau-
fen und Aufgaben des Jobcenters, die im
Wartebereich angeboten werden,

ein Einarbeitungskonzept fur Berufsein-
steiger im Jobcenter (Themen wie Kommu-
nikation/Vielfalt) und vieles mehr.

Auch das XENOS-Projekt ,Option - Kultur” hat
einen Platz im Notfallordner des Jobcenters er-
halten. Dort wurden Themen zu Fortbildungen
der Beschaftigten ausgefuhrt, z.B. interkulturel-
le Trainings, Schulungen im Bereich Vielfalt. Es
wurde aber auch noch einmal dargestellt, wie
schnell Missverstandnisse entstehen kdnnen.
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Weil es sicher macht! Vielfalt entdecken, Anderssein akzeptieren
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Missverstiandnisse

In der Beratungspraxis beruhen Probleme
oft auf kommunikativen und
interkulturellen Missverstandnissen. Die
Gefahr, missverstanden zu werden,
besteht in jedem Kontakt von Menschen.
Missverstandnisse diirfen aber nicht dazu
fihren, dass Menschen ausgegrenzt
werden oder Situationen eskalieren. Damit
im Kontakt mit den Birgerinnen und
Biirgern nichts ,schief* lauft — das gilt fiir
Einheimische und fir Zugewanderte - ist
es noétig, dass beide Seiten lernen, die
Hintergrinde und den Kontext fiir das
Verhalten des jeweiligen Gegeniibers zu
erkennen und einzuschatzen. Emotionen
konnen die Arbeit beflligeln, aber auch
, Sand ins Getriebe bringen“. Gerade in
Beratungssituationen spielt neben der
sachlichen auch die Beziehungsebene
eine wichtige Rolle.

Analphabetismus hat nichts mit mangelnder Intelligenz zu tun!

Man geht zur Schule, lernt dort Lesen und Schreiben. Fiir Manche kommt jedoch ganz individuell
Vieles zusammen und ihre Kenntnisse reichen hinterher nicht aus, um den Alltag zu bewaltigen.
Wenn sie einen Satz lesen, verstehen sie dessen Sinn nicht. Ganz normale Alltagssituationen wie
Einkaufen, der Restaurantbesuch, die Fahrt mit dem OPNV werden zu einer echten
Herausforderung. Schlimm ist es, wenn sie bei Behorden irgendwelche Formulare ausfiillen
missen. Ausreden wie , Ich habe meine Lesebrille vergessen® oder sich selber den Finger zu
brechen, um nichts ausfiillen zu missen, zeigen die Not von rund 7,5 Millionen funktionalen
Analphabeten in Deutschland. Erkennen die Berater dies nicht, wird der betroffenen Person
schnell mangelnde Bereitschaft und Kooperation unterstellt.

Fiir viele Menschen ist die Verwaltung
.00(::3

immer noch ein Buch mit sieben

Siegeln
.O@
Die Verwaltung muss auch auf schwierige Kunden

L J reagie-ren, die es in allen Bevélkerungsschichten gibt.

Auf schwie-rige Gesprachssituationen besser
vorbereitet sein und diese besser bewaltigen zu
konnen, Verhaltensweisen erkennen und einschéatzen,
kann mit Schulungen zu ,Interkultureller Kompetenz
und Vielfalt/ Umgang mit Konflikten und schwierigen
Gesprachssituationen erreicht werden.

Quelle: Keup Training &Coaching

Abb.

2: Vielfalt entdecken Anderssein akzeptieren - weil es sicher macht!“ aus dem Notfallordner des Jobcenters

LINKS
Focus Online: http://www.focus.de/finanzen/karriere/perspektiven/arbeiten-im-ausland/tid-9356/
business-knigge_aid_267099.html



IV. Perspektiven der Nachhaltigkeit ‘,






Nachhaltigkeit, Transfer, Innovation

153

Nachhaltigkeit, Transfer, Innovation - Wie drittmittelfinanizierte
Projekte paradoxe Anspruche bewaltigen und realistische

Strategien finden
Ute Pascher-Kirsch & Hans Uske

Wie erfiillen Projekte zur interkulturellen Offnung
der Verwaltung den Anspruch der Nachhaltig-
keit und wie gelingt es ihnen, dieser Erwartung
nachzukommen? Wie kénnen die Ergebnisse
fur andere Institutionen (Verwaltungen) nutzbar
gemacht werden? Das sind zwei zentrale Aus-
gangsfragen (nicht nur) fur die Projekte, deren
Ergebnisse in dieser Aufsatzsammlung vorge-
stellt werden.

Wenn im Folgenden von Nachhaltigkeit und
Transfer von Projekten die Rede ist, so sind da-
mit solche Projekte gemeint, die vor allem aus
offentlichen Mitteln geférdert werden, sei es auf
EU-, Bundes- oder Landesebene und die im Kon-
text sozialer Innovationen stehen.

In dem folgenden Beitrag werden zunachst all-
gemeine Uberlegungen zu den Anforderungen
»,Nachhaltigkeit und Transfer“ von drittmittelfi-
nanzierten Projekten sowie zu Nachhaltigkeits-
strategien formuliert. AnschlieBend geht es um
die Frage, wie Nachhaltigkeits- und Transferstra-
tegien trotz aller beobachtbaren Schwierigkeiten
in zeitlich und finanziell begrenzten Projekten
umsetzbar sind.

1 Die Anforderungen ,Nachhaltig-
keit und Transfer”

Drittmittelfinanzierte Projekte mussen in der
Regel nachweisen, dass sie ihre Entwicklungen
und Ergebnisse (oftmals auch als Innovation be-
zeichnete Prozesse und Produkte des Vorhabens)
nachhaltig verankern, also nach Projektende dau-
erhaft implementiert haben werden. Damit unter-
scheidet sich diese Begriffsdefinition von Nach-
haltigkeit von der urspriinglichen Bedeutung des
Begriffs als Umweltaspekt und ,nachhaltige Ent-

wicklung* als sustainable development wie er seit
Erscheinen des sog. Brundtland Reports (,Our
Common Future®) 1987 vorwiegend im o6kolo-
gischen Diskurs und der Okonomie verwendet
wird: ,Nachhaltige Entwicklung“ wurde von da
an zum Leitbild einer verantwortungsbewussten
(globalen) Gesellschaft, die auch Generationen-
gerechtigkeit einforderte!. In unserem Kontext
heifft Nachhaltigkeit vor allem eine konkrete
und langfristige Ubernahme oder Nutzung neu
oder weiter entwickelter Produkte und Dienst-
leistungen - unabhangig von der 6kologischen
oder 0konomischen Nachhaltigkeit, aber nicht
unbedingt ohne diese.

In der Forderperiode 2007-2013 des Europai-
schen Sozialfonds (ESF) wurde ,Nachhaltigkeit”
(neben Chancengleichheit) sogar als ein Quer-
schnittsziel definiert. Geférderte Projekte ver-
pflichteten sich damit, sich an der nationalen
und europaischen Nachhaltigkeitsstrategie zu
orientieren?. Wenn es also um die mit ESF-For-
dermitteln initiierte interkulturelle Offnung von
Unternehmen oder Verwaltungen geht, muss
nachvollziehbar dargestellt werden, dass das
Projektanliegen auch nach Projektende weiter-
verfolgt wird, die Verwaltung also nicht in alther-
gebrachte Praxen zurlckfallt, sondern geoffnet
bleibt, bzw. Schritte unternimmt, sich weiter zu
offnen.

Ferner mussen Projektakteure Schritte planen
und aufzeigen, wie sie ihr Projekt ,transferfa-
hig“ gestalten, fur andere Bereiche/Sektoren
oder Regionen Ubertragbar machen oder diesen

1 Diese Darstellung ist stark verkurzt; zur Entwicklung und Ge-
schichte des Begriffs und der damit verknupften Konzepte sie-
he u.a. QUENNET-THIELEN (1996, S. 9-10).

2 http://www.esf.de/portal/generator/1122/querschnittsziele.
html [25. August 2014].
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Transfer sogar selbst organisieren. Die Uberzeu-
gende Darstellung einer erfolgreichen Transfer-
strategie erhoht die Forderungswurdigkeit eines
Offentlich geférderten Projektes, denn aus der
Perspektive von Fordergebern sind Fordermit-
tel umso besser angelegt, je mehr sie zeitlich
(Nachhaltigkeit) oder raumlich (Transfer) bewir-
ken.

Allerdings: Nur in den seltensten Fallen wird
in Projekten etwas voéllig neues erfunden, ein
LPrototyp“, der dann per Transferprozesse zur
L~Serienreife“ kommen soll. Tatsachlich beruhen
die meisten Projekte bereits auf Transfer. Die
interkulturelle Offnung der Verwaltung zum Bei-
spiel ist eine Praxis, die nicht neu erfunden wer-
den muss. Projekte im Rahmen der 2. XENOS-
Forderrunde (,XENOS - Integration und Vielfalt”
- 2012-2014) kénnen von den Erfahrungen
friherer Forderprojekte aus dem XENOS-Forder-
programm sowie aus anderen Programmen pro-
fitieren. Zudem bestehen mittlerweile vielfaltige
kommunale Netzwerke zu diesem Thema.
Gleichwohl ist die interkulturelle Offnung der
Verwaltung, wie sie beispielsweise im XENOS-
Projekt ,Option - Kultur® des Kreises Reckling-
hausen angestrebt wird, fir den Landkreis eine
neue Strategie und damit eine soziale Innovati-
on. Und aus dieser Innovation kbnnen wiederum
Transfers beispielsweise in andere Landkreise
erfolgen.

Fasst man den (sozialen) Innovationsbegriff wei-
ter und versteht darunter eben nicht nur eine
Basisinnovation im Sinne einer Erfindung von
etwas vollig neuem, sondern die Verbreitung
einer neuen sozialen Praxis in andere Zusam-
menhange, dann erflllen die meisten 6ffentlich
geforderten Projekte bereits den Charakter von
Transferprojekten. Allerdings wird dann unter
dem Stichwort ,Transfer“ etwas anderes von
ihnen verlangt.

2  Strategien der Nachhaltigkeit

In der Praxis beginnt das erste Nachdenken uber
Nachhaltigkeit bereits mit der Formulierung der

Projektidee. Denn die Idee, zum Beispiel zur Ent-
wicklung bestimmter MaSnahmen fur benach-
teiligte soziale Gruppen, fuft doch meistens
darauf, dass man daran interessiert ist, ein Ziel
langerfristig zu erreichen und umzusetzen. Und
sei es nur deswegen, weil in Projektantragen
Strategien formuliert werden mussen, die bewei-
sen, dass Projekte auch nach der Foérderphase
weiter bestehen und/oder weiter wirken. Solche
Projekte basieren schliefRlich auf der Idee von
zeitlich begrenzten finanziellen Mitteln, die auch
als Anschubfinanzierung betrachtet werden kon-
nen. Deshalb muss ebenfalls nachgewiesen wer-
den, dass Transferprozesse moglich sind bzw.
wahrend der Projektlaufzeit eingeleitet werden.
Haufig ist dies ein schwieriger Anspruch. Wenn
Fordermittel wegfallen, muss(t)en diese Mittel
durch Eigen- oder Fremdmittel bzw. Eigenleis-
tungen ersetzt werden. In der Regel sind solche
finanziellen Ressourcen aber nicht vorhanden.
Oder es gibt auch Falle, in denen das Geschafts-
modell des Antragstellers sogar darauf beruht,
Fordermittel zu akquirieren - also genau die
Ressourcen zu erhalten, die spater nachhaltig
ersetzt werden sollen.

Wie kann Nachhaltigkeit unter diesen Bedingun-
gen trotzdem gelingen? Um diese Frage beant-
worten zu kdnnen, muss zunachst geklart wer-
den, wie geforderte Projekte mit der Aufgabe der
Nachhaltigkeit tatsachlich umgehen und welche
Strategien sie verfolgen, um dieses Problem zu
l6sen.

Strategie Nr. 1: Erwartbare Effekte

Der Verweis auf Effekte, die durch Projekte be-
wirkt werden, ist eine haufig angewandte Stra-
tegie, um Nachhaltigkeit zu behaupten. Das
Problem (aber auch der Vorteil) besteht darin,
dass diese Effekte sich in der Regel wahrend
der Projektlaufzeit einer Evaluation weitest-
gehend entziehen. Ob und wie beispielsweise
eine BildungsmaBnahme weiterwirkt, wenn
sie nicht mehr durchgefihrt wird, kann wah-
rend dieser Zeit nur schwer gemessen werden.
Ob ein Projekt zur interkulturellen Offnung der
Verwaltung zum Beispiel eine Sensibilisierung
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von Verwaltungsmitarbeiter/-innen bewirkt hat,
die dazu fuhrt, dass die Verwaltung ihre Kundin-
nen und Kunden in Zukunft kulturkompetenter
behandelt, kann in der Regel ebenso nur vermu-
tet werden. Denn Effekte kbnnen ebenso ver-
puffen wie sie nachhaltige Wirkungen erzeugen
kénnen.®

Strategie Nr. 2: Projektketten

Projekte wirken weiter, wenn es Nachfolgepro-
jekte gibt. Das Problem der fehlenden Fordermit-
tel ist damit gelost: sie flieBen weiter. Im Sinne
der Fordergeber ist das natlrlich keine Nachhal-
tigkeit, weshalb die meisten Forderprogramme
auch ausschliefen, dass Projekte in der nachs-
ten Forderrunde ,einfach“ weitergefuhrt werden.
In Projektantragen kommt diese Nachhaltig-
keitsstrategie deshalb nicht vor, wohl aber im
Projektalltag. Das hat mehrere Grinde:

1. Eine Weiterfuhrung des Projektes bzw. der
Projektziele und Weiterbeschéaftigung des
eingesetzten Personals uber den Foérder-
zeitraum hinaus ist ohne Foérdermittel in
der Regel unrealistisch. Wer Forderpro-
jekte durchfluhrt, muss aber rechtzeitig
an Nachfolgeprojekte denken, sonst hat
die Organisation, die diese Projekte durch-
fuhrt zu Projektende das Problem, ohne

3Da Projekt-Evaluationen, wenn sie Uberhaupt stattfinden, oft-
mals nur wahrend der Laufzeit der Forderprojekte erfolgen und
damit mit ihnen zeitlich enden, kénnen sie allenfalls Prognosen
abgeben. Das, was sie messen konnten, also die mittel- und
langfristigen Wirkungen, die mit der Nachhaltigkeit ja behauptet
werden, fallen auferhalb der Projektlaufzeit, kbnnen also von
ihnen nicht gemessen werden. Vielleicht ist das ja ein Grund,
warum prozessbegleitende Evaluationen von Forderprojekten
(im Gegensatz zu summativ/ ex ante angelegten Programme-
valuationen) nach einem Boom in den Nullerjahren wieder
aus der Mode gekommen sind (z.B. beim XENOS-Programm).
Tatsachlich kénnen solche Evaluationen die Anspriche, die an
sie gestellt werden, nur schwer erflllen. Und diese Anspriche
steigen. 2013 hat die Deutsche Gesellschaft fur Evaluation e.V.
(DeGEval) in einem Positionspapier ,Evidenz und Evaluation®
darauf hingewiesen, dass von Evaluationen zunehmend ,Evi-
denzen“im Sinne von robusten Belegen und Beweisen erwartet
werden. Das Eintreten von angestrebten Effekten soll méglichst
sicher belegt werden. Es sei zwar verstandlich, so die DeGEval,
dass Auftraggeber Evidenzen fur die Wirksamkeit von Interven-
tionen verlangen, dies kdnne Evaluation aber in der Regel nicht
leisten. (www.degeval.de/publikationen/positionspapiere).

Personal dazustehen, weil das eingesetzte
Personal sich aufgrund der Projektbefris-
tung wegbeworben hat.

2. Die Forderlogik bedingt es, sich mit einem
Forderantrag in den thematischen Feldern
zZu bewegen, in denen man Kompetenzen
entwickelt hat, da dies meistens zu den
Zuwendungsvoraussetzungen gehort. Die
antragstellende Einrichtung belegt ihre
Kompetenzen in bestimmten Themenbe-
reichen durch aktuell durchgefuhrte Pro-
jekte. Es ist dementsprechend sinnvoll,
sich bei Nachfolgeantragen moglichst
nahe an diese anzulehnen.

3. Auf der anderen Seite hat auch die Pro-
grammebene ein Interesse daran, erfolg-
reiche Projekttrager als Akteure in zukunf-
tigen Forderrunden auszuwéahlen, denn
sie sind Garanten fur Verlasslichkeit und
kunftige Erfolge.

Aus dieser Logik heraus entstehen variierende
Projektketten, bei denen der Projektkern (bei-
spielsweise eine bestimmte Weiterbildungsmaf-
nahme flr Arbeitslose) meist erhalten bleibt, der
Projektkontext (zum Beispiel eine Erweiterung
der Zielgruppe oder der Rahmenbedingungen)
verandert wird. Eine weitere Variante dieser
Strategie besteht darin, das Férderprogramm zu
wechseln, beispielsweise von der Bundesforde-
rung auf eine Landesférderung umzustellen.

Strategie Nr. 3: Strukturveranderung

Die Implementation von Projekten oder Projekt-
ergebnissen in vorhandene oder aufzubauende
Strukturen ist sicherlich die effektivste Form der
Nachhaltigkeit, allerdings auch die Schwierigste.
Denn diese Strategie lebt in der Regel von einem
Wechsel der Akteure, das heifdt, eine Entwick-
lung oder ein Produkt soll nach Projektende von
einer anderen Einrichtung Ubernommen wer-
den. Zwei Beispiele: Eine arbeitsmarktpolitische
MafRnahme, die von einem Trager entwickelt
wird, muss, wenn sie zur Regelforderung der




156

Ute Pascher-Kirsch & Hans Uske

Arbeitsverwaltung werden will, diese davon uber-
zeugen, dass der Wechsel von Fordergeldern hin
zur Regelfinanzierung durch das Jobcenter nicht
nur effektiv und effizient ist, sondern auch im
rechtlichen Rahmen und Auftrag des Jobcenters
bleibt. Die Mafnahme muss zudem kompatibel
sein mit der Organisationskultur der Arbeits-
verwaltung. Auch Prozesse der interkulturellen
Offnung von Organisationen sind oftmals von
auBen (mit-)initiiert. Die Strukturen der jeweili-
gen Organisation verandern sich aber nur dann
nachhaltig, wenn es gelingt, das Eigeninteresse
der Organisation zu wecken. Und auch dann ist
langst nicht sicher, ob die Organisation die noéti-
gen, zumeist knappen Ressourcen bereitstellen
wird.

Um diesen Rahmenbedingungen Rechnung zu
tragen, hat es in der Vergangenheit immer wie-
der Versuche gegeben, durch die Bildung grofler
Verbundprojekte Nachhaltigkeit mittels Struk-
turveranderungen sicherzustellen. Ein Beispiel
ist die Gemeinschaftsinitiative EQUAL, die in der
Forderphase 2000-2007 das zentrale arbeits-
marktpolitische Programm des Europaischen So-
zialfonds darstellte. Die EQUAL-Projekte* sollten
durch eine Strategie des so genannten horizon-
talen und vertikalen Mainstreamings Nachhaltig-
keit und Transfer sicherstellen. Einige der dama-
ligen Uberlegungen inklusive der Wortwahl sind
bedauerlicherweise in Vergessenheit geraten.
Jvertikales Mainstreaming“ bedeutet, Projekt-
ideen und Ergebnisse bei Entscheidungstragern
aktiv bekannt zu machen, statt darauf zu warten,
dass sie beachtet und fur interessant befunden
werden. ,Horizontales Mainstreaming“ bedeu-
tet, ein Projekt ,in die Breite“ zu verankern, also
Projektergebnisse aktiv zu transferieren, anstatt
nur Transferfahigkeit herzustellen inklusive ei-
ner abschlieBenden Transferveranstaltung. Um
erfolgreiches ,Mainstreaming"” zu erreichen, soll-
ten in den EQUAL-Entwicklungspartnerschaften

4 Die folgenden Beobachtungen und Verweise auf die Ge-
meinschaftsinitiative EQUAL beruhen auf den Erfahrungen
der beiden Autor/-innen, die beide als Evaluator/-innen und
Teilprojektkoordinator/-innen die Durchfihrung von Entwick-
lungspartnerschaften in den Jahren 2002-2007 verfolgt haben.

maoglichst komplementare Partner gemeinsam
an einem Problem arbeiten, also beispielsweise
Bildungstrager, Arbeitsverwaltungen, Gewerk-
schaften, Kammern und Kommunen. Diese
komplexe Projektstruktur hat Projekte mitunter
schwerfallig und dadurch scheinbar ineffektiv
gemacht. Hinzu kam, dass die EQUAL-Projekte
zugleich durch transnationale Entwicklungs- und
Transferprozesse europaweit flur arbeitsmarkt-
politische Innovationen sorgen sollten®. Dieser
Anspruch war bei einer dreijahrigen Projektlauf-
zeit jedoch in der Regel nicht durchzuhalten.
Far die Herstellung von Nachhaltigkeit aber
bleibt der Gedanke zentral, dass Nachhaltigkeit,
soweit diese auf Strukturveranderungen abzielt,
nicht von einer Institution alleine zu bewerkstel-
ligen ist, sondern in Kooperation oder Allianz
verschiedener Akteure miteinander, und einen
langeren Zeitraum voraussetzt.

Strategie Nr. 4: Transfer

Dies gilt insbesondere fur den Transfer von Pro-
jektergebnissen, auf den unten noch zurlck-
zukommen sein wird. Denn eine gelungene
Transferstrategie kann wichtige Beitrage zur
Nachhaltigkeit liefern und ein Projekt, das Nach-
haltigkeit verspricht, eignet sich besser zum
Transfer.

Transfer bedeutet schliefllich, Projektentwicklun-
gen, Konzepte, Methoden etc. von einem Kon-
text in den anderen zu verlegen, zum Beispiel
von Institution zu Institution oder von Region zu
Region (auch Region zu Institution). Je erfolgrei-
cher Transferprozesse sind, desto plausibler er-
scheinen im Nachhinein Nachhaltigkeitskonzep-
te. Wenn sich der Gedanke der interkulturellen
Offnung der Verwaltung auch in anderen Stadten
ausbreitet, wenn Entwicklungskonzepte tbernom-
men, Erfahrungen verbreitet, Erfolge auch an-
dernorts erzielt und kommuniziert werden, dann
steigen auch die Chancen in der eigenen Verwal-
tung Offnungsprozesse auf Dauer zu stellen.

5 Vgl. PGl - Programm fur die Gemeinschaftsinitiative EQUAL
2005
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3 Beispiele fur Nachhaltigkeit und
Transfer

Diese Beobachtungen zeigen, dass Nachhaltig-
keits- und Transferkonzepte von Forderprojekten
umso erfolgreicher sind, je klarer sie auf einer
Kombination dieser vier dargestellten Strategien
beruhen und wenn sie gleichzeitig eingebunden
sind in ein thematisches Feld verschiedener in
dieselbe Richtung weisender Projekte. Dies soll
im Folgenden an zwei Beispielen verdeutlicht
werden.

3.1 Beispiel Kulturkompetente Pflege

Die Implementation von Konzepten der kultur-
kompetenten oder kultursensiblen Pflege ist mitt-
lerweile Gegenstand vieler Forderprojekte, auch,
aber nicht nurim Rahmen des Bundesprogramms
XENOS. Es geht dabei um verénderte Ausbil-
dungsinhalte, einschlagige Personalentwicklung,
Diversity- und Organisationsentwicklungskonzep-
te in Pflegeeinrichtungen und Fachschulen.®

Die ldee, die hinter all diesen Projekten steht, hat
sich im letzten Jahrzehnt als Gewissheit durch-
gesetzt: Die Zahl der Kundinnen und Kunden der
Altenpflege werden in Folge des demografischen
Wandels und der héheren Lebenserwartung stei-
gen und der Fachkraftebedarf in der Altenpflege
wird sich erhéhen. Gleichzeitig wird der Kreis der
Kundinnen und Kunden aufgrund der Zuwande-
rungsprozesse kulturell immer differenter. All das
legt Konzepte nahe, einerseits Menschen mit Mi-
grationshintergrund als Beschaftigte in der Alten-
pflege zu gewinnen und andererseits die Pflege
selbst kultursensibler zu gestalten.

Was aktuell so plausibel erscheint, galt vor 15
Jahren noch als exotische Herangehensweise.
Als das Rhein-Ruhr-Institut (RISP) in Duisburg
1999 zusammen mit dem Berufsfortbildungs-

6 Zu aktuellen Projektansatzen vgl. die von XENOS Panorama
Bund herausgegebene Broschire ,Neue Wege im Gesundheits-
und Pflegebereich - Innovative Ansatze zur Arbeitsmarktinte-
gration. Interkulturelle Offnung und Fachkréftesicherung.”
(XENOS Panorama Bund 2014)

werk des DGB (bfw) in Wuppertal ein Landes-ESF-
Projekt durchfiihrte mit dem Titel ,Alter werden
in Deutschland®, traf die Argumentation selbst
bei kommunalen Fachleuten auf Unverstandnis.
Noch seien die friheren Gastarbeiter/-innen ja
nicht im Rentenalter, im Alter wirden sie sowie-
so in ihre Heimatlander zurtckkehren und wenn
nicht, warde die Pflege von der Familie, die ja eine
GroRfamilie sei, Ubernommen werden. Allerdings
waren bereits vor 15 Jahren diese Argumente
nicht stichhaltig, aber sie waren plausibel, weil
sie eingebunden waren in gesellschaftlich ver-
breitete Vorstellungswelten vom Leben und Alter-
werden der ehemaligen ,Gastarbeiter”, also be-
stimmten diskursiven Rahmenbedingungen, die
diese Meinung nahelegten.

Dass Kulturkompetenz in der Pflege heute als
selbstverstandlicher Anspruch formuliert werden
kann - ohne damit schon gewahrleistet zu sein
- hat viele Grinde. Heute gibt es mehr und mehr
pflegebedirftige Menschen mit Migrationshin-
tergrund, es gibt Pflegedienste und Altenpflege-
einrichtungen, die sich dieser Personengruppen
annehmen und Kulturkompetenz ist in die Rege-
lausbildung integriert worden. In der Altenpflege
arbeiten bereits viele Migrantinnen und Migran-
ten. Die vielfaltigen Projekte auch und gerade
im XENOS-Programm, die im Bereich der kultur-
kompetenten Pflege angesiedelt waren und sind,
haben diesen Wandel nicht bewirkt, sie haben
ihn aber unterstitzt und beschleunigt. Sie haben
mit dazu beigetragen, dass Kulturkompetenz in
vielen Einrichtungen der Altenpflege nachhaltige
Praxis geworden ist. Sie haben Transfers bewirkt
- ohne Transfer unmittelbar aktiv zu betreiben!

3.2 Beispiel Bildungsnetzwerke

Der Aufbau von regionalen Netzwerken ist nicht
nur im Bereich der Bildung ein Gegenstand von
Forderprogrammen. Ende 2014 endet zum Bei-
spiel das umfangreiche BMBF-FOrderprogramm
sLernen vor Ort“ in dem 40 Kommunen aus ganz
Deutschland in funf Jahren regionale Bildungs-
netzwerke aufbauen und damit zusammenhan-
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gende Bildungsinnovationen entwickelt haben
werden. Die Ergebnisse sollen ab 2014 dann
von ,Transferagenturen” auch fir andere Kom-
munen nutzbar gemacht werden.

Dass viele Missstande in der Bildung auf man-
gelnder Zusammenarbeit und Vernetzung der
jeweiligen Akteure zuruckzufihren sind, ist eine
Annahme, die in Bildungsdiskursen haufig vor-
getragen wird. Wenn Erzieher/-innen nicht mit
Grundschullehrer/-innen kommunizieren, kon-
nen fir die Kinder eher Probleme beim Uber-
gang in die Grundschule entstehen. Wenn die
Bildungsberatungsstellen in einer Kommune
nicht zusammenarbeiten, ist es zum Beispiel flr
Eltern schwierig, eine sachgerechte Beratung zu
finden. Wenn regionale Unternehmen nicht mit
den Schulen der Region vernetzt sind, erschwert
das die Berufsorientierung der Jugendlichen
und fiihrt zu Fehlentwicklungen beim Ubergang
Schule-Beruf.

Netzwerke sind daher ein wichtiger Pfeiler in
Strategien zur Verbesserung der regionalen Bil-
dungssituation. Die Frage ist nur: Wie baut man
sie auf? Und noch wichtiger: Wie stellt man si-
cher, dass sie nachhaltig weitergefihrt werden?
2003-2006 hat das BMBF zehn regionale Netz-
werke gefordert, die beispielhaft die Bildungssi-
tuation Jugendlicher mit Migrationshintergrund
verbessern sollten. Eines dieser Beruflichen
Qualifizierungsnetzwerke (BQN) wurde in der Em-
scher-Lippe-Region aufgebaut’. Zehn Partner,
darunter Weiterbildungstrager, Wissenschaftler,
RAA, Unternehmensberater, MSO, haben in drei
Jahren in verschiedenen Aktionsfeldern und Teil-
projekten erfolgreich gearbeitet. Nach der For-
derlaufzeit von drei Jahren ldste sich das Netz-
werk dann allerdings auf.

Im BQN-Netzwerk Emscher-Lippe waren die
Kommunen nur Randakteure. Im BMBF-Pro-
gramm ,Lernen vor Ort“ (2009-2014) sollten sie
zentrale Akteure der aufzubauenden Netzwer-

7 Der Aufbau und Durchfihrung des BQN Emscher-Lippe fand
unter Beteiligung des RISP statt. AuBerdem war das RISP bera-
tend an der Durchfuhrung des Projektes ,Lernen vor Ort“ des
Kreises Recklinghausen beteiligt. Auf diesen Erfahrungen beru-
hen u.a. die folgenden Ausfiihrungen.

ke darstellen. In 40 ausgewahlten Stadten und
Landkreisen sollte daher mittels Fordergelder,
die nun ausschlieflich fir Kommunen bestimmt
waren, eine neue kommunale Steuerungsstruk-
tur im Bereich der Bildung entstehen und zwar
Uber alle Bildungsstufen hinweg, von der frihen
Bildung bis hin zur Weiterbildung. Die Netzwerk-
steuerung lag nun ebenfalls bei den Kommunen
- ebenso die Hoffnung auf Nachhaltigkeit und
Transfer.

Eine solche Struktur hat Nachteile. Bis ein
kommunal gesteuertes Projekt ,in die Gange“
kommt, dauert es in der Regel einige Monate.
Der Aufbau einer aussagefahigen Website dau-
ert sogar deutlich langer. Verwaltungslogik und
Projektlogik kdnnen bisweilen sehr verschieden
sein. Andererseits besteht berechtigte Hoff-
nung, dass kommunale Steuerungsstrukturen
(im Gegensatz zu Tragerstrukturen) auch ohne
Fordermittel zumindest teilweise weiterbeste-
hen werden (und dadurch auch Nachhaltigkeit
erzeugen!).

4 Nachhaltigkeit im aktuellen
XENOS-Projekt ,Option - Kultur

Das XENOS-Projekt ,,Option — Kultur“ hat sich zum
Ziel gesetzt, Schritte zur interkulturellen Offnung
der Verwaltung im Kreis Recklinghausen und in
den zehn Stadten des Kreises zu unternehmen
und diesen Prozess nachhaltig in den administ-
rativen Strukturen zu verankern. In dem Aufsatz
von Helena Donecker und Sabine Fischer ,Ver-
waltung ist nicht gleich Verwaltung® (in diesem
Band) beschreiben die Autorinnen das Vorgehen
im Projekt. Im Folgenden gehen wir kurz auf die
Nachhaltigkeitsstrategie des Projektes ein, weil
sie ein gutes Beispiel daflr ist, wie Nachhaltigkeit
Uber ein Zusammenwirken verschiedener Strate-
gien erreicht werden kann.

Die Aufgabe, vor der das Projekt steht, lasst sich
folgendermafien formulieren:

Interkulturalitat soll gelebte Praxis in der Verwal-
tung werden und sich damit als Teil der Organi-
sationskultur entwickeln. Erst wenn es gelingt,
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interkulturelle Perspektiven beispielsweise in
die Weiterbildungs- und Personalakquisitions-
routinen zu implementieren, wenn entscheiden-
de Akteure Uberzeugt sind, dass diese geandert
werden mussen, wenn Diskurse entstehen (und
auf Dauer gestellt werden kdnnen), die den Nut-
zen von Interkulturalitat fir die Organisation
plausibel machen, und die Ublichen Einwande
und Widerstande ihre Plausibilitat verlieren,
dann kann Interkulturalitdt zum Bestandteil der
Organisationskultur der Verwaltung werden. Und
erst dann wird die Verwaltung ,gedffnet”. Sie
hat sich damit nachhaltig verandert.

Projekte, die sich zum Ziel gesetzt haben, nach-
haltig Prozesse der interkulturellen Offnung von
Verwaltungen zu bewirken, sind daher darauf an-
gewiesen, die zentralen Akteure der Verwaltung
aktiv an diesem Prozess zu beteiligen oder die-
se dazu zu bewegen, die Offnungsprozesse von
sich aus anzustofen. Offnung kann nicht von
auflen geschehen, sondern nur als Eigenleis-
tung der jeweiligen Institutionen. Dafur die Stell-
schrauben zu finden, war eine der wichtigsten
Aufgaben im Rahmen des Projektes ,Option -
Kultur®. Im Wesentlichen lassen sich sechs die-
ser Stellschrauben identifizieren:

1. ,Top down“ und ,bottom up“ ansetzen

Fir das Projekt ,Option - Kultur“ war es von
Bedeutung, dass der Landrat als Chef der
Kreisverwaltung Recklinghausen fur alle Ver-
waltungsakteure sichtbar, der Initiator der Off-
nungsprozesse war und ist.

Entscheidend fur den Erfolg des Projektes war
es zudem, dass das Projekt ausfihrlich in allen
kreisangehorigen Stadten der jeweiligen Verwal-
tungsspitze vorgestellt wurde und dass Anregun-
gen stadtischer Akteure in das Konzept des Krei-
ses Ubernommen wurden.

Interkulturelle Offnung kann allerdings nicht ein-
fach angeordnet werden, denn damit ware die
Wahrscheinlichkeit sehr grof}, dass diese sen-
siblen Prozesse von unten ausgebremst werden.
Es war daher wichtig, in der Breite Uber das Pro-
jekt zu informieren, Diskussionen anzustoflen

und moglichst an vielen Orten auf das Projekt-
ziel und die Aktivitaten hinzuweisen.

2. Schneeballeffekte erzeugen

Alle Aktivitaten und Interventionen des Projektes
(z.B. Interviews, Gesprache, Seminare, Rundbrie-
fe, Informationsveranstaltungen) sind immer nur
punktuelle Sensibilisierungsversuche, um das
Projektziel zu erreichen. Erreicht werden kann
damit aber niemals die Verwaltung als Ganzes.
Wenn Sensibilisierung wirksam werden soll, so
ist sie auf die Initilerung von Schneeballeffekten
angewiesen. Das zu initileren war muhsam, aber
schlieBlich verstarkten sich die Effekte (veran-
derte Einstellungen der Mitarbeiter/-innen, ge-
scharftes Problembewusstsein flur die Thematik
und weiteres) gegenseitig.

In Gesprachen mit Beschaftigten der Verwal-
tung war haufig zunachst Skepsis zu spuren, ob
das Projekt Uberhaupt sinnvoll sei, schlieflich
behandele man ja alle BUrgerinnen und Burger
gleich. Auch das Interesse an Weiterbildung zum
Themenkomplex ,Interkulturelle Offnung“ war
anfanglich gering. All das anderte sich im Laufe
des zweiten Projektjahres unter anderem auf-
grund der oben geschilderten Schneeballeffek-
te. Heute (Sommer 2014) wird mehr Weiterbil-
dung nachgefragt als angeboten werden kann.
Das Projekt ist innerhalb der meisten Bereiche
der Verwaltung bekannt und akzeptiert.

3. Informelle Netzwerke nutzen

Ein wichtiges Instrument zur Herstellung von
Schneeballeffekten waren und sind die infor-
mellen Netzwerke innerhalb sowie zwischen den
Verwaltungen. Dabei geht es um bestehende
Netzwerke und nicht so sehr um ,Vernetzung®,
also den Aufbau von Netzwerken, wie er in vie-
len Projekten propagiert wird. Dadurch entste-
hen haufig nur kinstliche Gebilde, die sich dann
nach einigen ,Netzwerktreffen“ oftmals von
selbst auflésen. Bestehende, meist nur infor-
melle Netzwerke hingegen sind Instrumente, die
es Verwaltungsakteuren erlauben, ihre Arbeit
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zum Beispiel Uber ,kurze Dienstwege” zu opti-
mieren. Diese informellen Netzwerke kdnnen ge-
nutzt werden und sie kdnnen Uber Projekte wie
»Option - Kultur” im Sinne des Projektanliegens
weitergeknupft werden.

4. Prozessketten initiieren

Wir haben oben dargestellt, welche Rolle Prozess-
ketten als Nachhaltigkeitsstrategie spielen. Auch
,Option - Kultur“ profitiert von dieser Strategie.
Im Zuge der Neustrukturierung der Integrations-
politik des Landes Nordrhein-Westfalen wurde im
Jahr 2013 das Kommunale Integrationszentrum
(KI) des Kreises Recklinghausen gegrundet. Inter-
kulturelle Offnung der Verwaltung wurde vom KI
des Kreises als ein zentraler Arbeitsschwerpunkt
fUr die nachsten Jahre gewahlt. Die Bearbeitung
des Gegenstandes und die daran gekoppelten Ak-
tivitdten werden damit, wenn auch vermutlich mit
geringeren Ressourcen wie zuvor, in den kommen-
den Jahren auch institutionell abgesichert sein.

5. Weiterbildung institutionalisieren

Dazu tragt im Wesentlichen bei, dass das im
Projekt ,Option - Kultur entwickelte Weiterbil-
dungskonzept flr die Verwaltungsangestellten
zusammen mit dem Studieninstitut Kommu-
nale Verwaltung Emscher-Lippe entwickelt und
institutionalisiert wurde. Das Studieninstitut ist
verantwortlich fir die Weiterbildung in den ver-
schiedenen Verwaltungen des Kreises Reckling-
hausen. Die Integration von Fragen der Kultur-
kompetenz in das Weiterbildungsangebot kann
dadurch auf Dauer gestellt werden.

6. MSO einbinden

Ein weiterer Baustein in der Nachhaltigkeits-
strategie des Projektes ist die aktive Einbindung
von Vertretungsinstitutionen der Menschen mit
Migrationshintergrund in der Region. Das Pro-
jekt ist in Integrationsraten einiger Stadte des
Kreises vorgestellt worden. Es gab mehrere Ver-
anstaltungen mit MSO-Vertretern. Im Rahmen

des Projektes wurden 27 zum Teil mehrstindige
Interviews mit Migrantenselbstorganisationen
(MSO) aus allen Stadten des Kreises gefuhrt, an
denen 74 Personen teilnahmen®. Die Interviews
hatten zwei Funktionen. Einerseits sollten die
Sichtweisen der Vertretungen der Migrantinnen
und Migranten in die Gestaltung der Projektar-
beit einbezogen werden. Andererseits hatten die
Interviews aber auch Sensibilisierungsfunktion
fUr das Projektanliegen.

5  Uberlegungen zum Transfer

Im Rahmen von Forderprojekten wird ,Transfer”
in der Regel als raumlicher Transfer betrachtet.
Wird zum Beispiel in einem Unternehmen ein
Modell zur betrieblichen Integration von Men-
schen mit Migrationshintergrund entwickelt, sol-
len auch andere Unternehmen davon profitieren.
Werden in einer Verwaltung Konzepte zur inter-
kulturellen Offnung erprobt, sollen auch andere
Verwaltungen daran teilhaben.

Wir haben oben bereits ausgefuhrt, dass Trans-
fer und Nachhaltigkeit eng miteinander verbun-
den sind. In bestimmten Projekten lasst sich
beides gar nicht voneinander trennen.

In dem XENOS-Projekt ,Option - Kultur® sind
Transferprozesse von Abteilung zu Abteilung, von
Stadtverwaltung zu Stadtverwaltung Bedingung
flr die Nachhaltigkeit der Projektaktivitaten in-
nerhalb des Kreises. Es ist illusorisch, dass in
einem Projektgebiet mit zehn Stadtverwaltun-
gen und einer Kreisverwaltung, noch dazu mit
Amtern mit jeweils unterschiedlichen Organisati-
onskulturen parallele Interventionsformen mog-
lich waren, die alle Verwaltungen einschliefRen.
Etwas anderes ist es, die Aktivitaten des Pro-
jektes und die daran gekoppelten Erfahrungen
beispielsweise in andere Landkreise zu imple-
mentieren. Hierzu kann das Projekt allenfalls
die Vorarbeiten leisten, zum Beispiel durch eine
bundesweite Befragung aller Landkreise zum

8 Zu den Ergebnissen siehe den Beitrag von Ursula Kreft in die-
sem Sammelband.
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Status quo der interkulturellen Offnung® und
der Zurverfugungstellung der Ergebnisse sowie

durch

Informationsmaterialien (Handbucher,

Praxisleitfaden, Publikationen wie der hier vor-
liegende Sammelband). Der Transfer selbst liegt
dann aber auflerhalb des Projektes. Dazu zum
Abschluss dieses Beitrages folgende vier Thesen:

1.

Eigentlich zielt Transfer in die gegenteilige
Richtung: Eine Person oder eine Organi-
sation hat ein Problem, sucht nach einer
Losung, findet sie beispielsweise bei ei-
nem Modellprojekt und Ubertragt dieses
Modell auf die eigene Praxis. In Projek-
ten stellt sich das anders herum dar. Vom
drittmittelgeférderten Projekt wird erwar-
tet, dass es den Transfer seiner Ergebnis-
se selbst organisiert. Dabei suchen dann
erfolgreiche Projekte mit interessanten
Losungen ihrer eigenen Probleme nach
anderen, kompatiblen Problemen, statt
anders herum, dass Akteure mit bestimm-
ten Problemen nach Lésungsmaoglichkei-
ten Ausschau halten!

. Wenn Transferprozesse organisiert wer-

den sollen, reicht es daher nicht aus,
transferfahige Produkte zu entwickeln und
anschlieffend darauf zu warten (und zu
hoffen), dass sich jemand fur diese Ent-
wicklungen interessiert. Auch die in Pro-
jekten Ublichen Transferveranstaltungen
I6sen das Problem nicht, weil damit das
Problem des Transfers, die Ubertragung ei-
ner Innovation von einem Kontext in einen
anderen in der Regel nicht gelost wird.

. Projekte kdnnen Transferprozesse nur be-

dingt organisieren. Sie kdnnen sie aber
initiieren, Transferbedingungen ausloten
und Voraussetzungen fur den Transfer
schaffen. Der Transfer selber ist aber an
die Akteure gebunden, fUr die er gedacht
ist: Akteure der Zielregion, der Zielorgani-

9 siehe den Beitrag von Ute Pascher-Kirsch in diesem Sammel-

band.

sation. Dann allerdings kann der Transfer
effektiver gestaltet werden, wenn die Ent-
wickler der Ursprungsinnovation diesen
Prozess aktiv begleiten.

. Transferprozesse sind abhangig von Pro-

jektlandschaften und gesellschaftlichen
Diskursen, die fur bestimmte Probleme
Plausibilitaten erzeugen. Wir haben oben
dargelegt, wie dies in verschiedenen Pro-
jektfeldern (Kulturkompetente Pflege, Bil-
dungsnetzwerke) mehroder weniger gelun-
gen ist. Projekte konnen solche Diskurse
alleine schon dadurch unterstutzen, dass
sie erfolgreich sind, nachhaltig wirken und
dies auch wirksam kommunizieren. Der
vorliegende Sammelband versteht sich
daher auch als Teil der Transferstrategie
der vier beteiligten XENOS-Projekte.
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Zum Status quo der Interkulturellen Offnung deutscher Landkreise

Ute Pascher-Kirsch

1  Einleitung

Vor knapp 10 Jahren fUhrte das Statistische
Bundesamt die statistische Erhebungskategorie
LPersonen mit Migrationshintergrund® ein. In der
jahrlichen Befragung, dem Mikrozensus, kann
die amtliche Statistik seitdem unterscheiden
zwischen der Bevdlkerung mit und ohne Migra-
tionshintergrund sowie mit auslandischem Pass.

,Die hier verwendete Abgrenzung der Bevolke-
rung mit Migrationshintergrund berlcksichtigt
den Wunsch, den Blick bei Migration und Integ-
ration nicht nur auf die Zuwanderer selbst - das
heifSt die eigentlichen Migranten - zu richten,
sondern auch bestimmte ihrer in Deutschland
geborenen Nachkommen einzuschlieRen.“
(Statistisches Bundesamt 2014a)

Somit kann nun belegt werden, dass zum
31.12.2012 in Deutschland ein Flnftel der Ge-
samtbevolkerung einen Migrationshintergrund
aufweist. Grofle regionale Unterschiede sind
hier beobachtbar. Regionaldifferenzierte Daten
liegen fur 2011 vor: Im Kreis Recklinghausen
beispielsweise hat durchschnittlich 20,1% der
Bevolkerung einen Migrationshintergrund und
im Landkreis Rosenheim liegt der Anteil bei
29,6% (Statistisches Bundesamt 2014b). Stad-
te wie zum Beispiel Offenbach oder Heilbronn
weisen einen Anteil von fast 50% auf und zwar
49,7% bzw. 44,1%, in ostdeutschen Bundeslan-
dern liegt ihr Anteil insgesamt bei unter 5% (vgl.
Statistisches Bundesamt, 2013, S. 40), wobei
die kleineren Stadte und Landkreise einen Mig-
rantenanteil von unter 3% aufweisen. Diese amt-
lichen Daten machen deutlich, dass es sich in
Deutschland bei den Personen mit Migrations-

hintergrund nicht um eine Minderheit handelt,
die ,irgendwie zu integrieren ist“. Es handelt
sich hierbei um Menschen, die groftenteils in
Deutschland geboren, aufgewachsen und sozi-
alisiert wurden und durch ihr Dasein nicht nur
die kulturelle Vielfalt erweitern, sondern Teil
unserer Gesellschaft sind. Der Blick wird nun
gesellschaftsweit mehr und mehr auf diesen
Personenkreis gerichtet, und dennoch scheint
Lrgendetwas” mit dem (interkulturellen) Zusam-
menleben nicht zu funktionieren. Und deshalb,
so ein Ausgangspunkt der folgenden Uberlegun-
gen und der Analyse der Befragungsergebnisse
zum Status quo der Interkulturellen Offnung der
Landkreise, ist der Wunsch nach interkultureller
Offnung von Verwaltung gegeben. Auch diese
Prozesse orientieren sich an dem oben zitierten
Ziel, Menschen mit Migrationshintergrund und
damit einer ,anderen® kulturellen (ethnischen)
Herkunft bestmaoglich in Verwaltungsprozessen
zu berucksichtigen.

Soll etwas geodffnet werden, so unterstellt dieser
Prozess, dass AusschlieRung stattfindet. Fischer
(2007) konstatiert, interkulturelle Offnung set-
ze Exklusion voraus und der Offnungsprozess
sei ein Prozess der Organisationsentwicklung.
Betrachtet man die Offnung von Landkreisen
erscheint es passender, dass es sich dabei um
einen Wandel von Institutionen handelt, der mit
der interkulturellen Offnung einhergehen wird.
Auch Terkessidis nimmt diese Perspektive ein;
sein Programm ,Interkultur” (2010, S. 130) ist
daher fUr unsere Analyse aufschlussreich. Der
Autor schreibt:

»In meinem Verstédndnis von Interkultur geht es
also nicht wie im Multikulturalismus um die An-
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erkennung von interkulturellen Identitaten, die
Relativitat unterschiedlicher Perspektiven oder
das Zusammenleben der Kulturen, sondern das
Ziel ist die Verdnderung der charakteristischen
Muster, die aktuell mit der Vielheit eben nicht
mehr Gdbereinstimmen. Die Frage ist, wo man
ansetzt, um diese Muster zu verandern. Ich wiir-
de als Ausgangspunkt die Institutionen vorschla-
gen, denn diese kénnen durch Politik und ent-
sprechende MafSnahmen tatséchlich beeinflusst
werden. (...) Nur durch einen bewusst eingeleite-
ten Wandel in den Institutionen lassen sich die
besagten Muster in Bewegung bringen. Daher
mdéchte ich Interkultur auch verstehen als ,Kul-
tur-im-Zwischen’, als Struktur im Wandel (...).“

Die folgenden Ausfuhrungen fassen die Unter-
suchungsergebnisse einer Befragung aller deut-
schen Landkreise zum Status quo der Interkultu-
rellen Offnung der Landkreise (Stand: Friihjahr
2014) zusammen. Wir werden sehen, inwiefern
sich die deutschen Landkreise dem Institutio-
nenwandel mit dem Bezugspunkt ,Interkultur®
bisher tatsachlich unterziehen und mit welchen
MafRnahmen sie diesen einleiten.

Methodische Anmerkungen

Die reprasentative Befragung, auf die sich die
hier prasentierten Ergebnisse beziehen, fand
zwischen dem 27. Februar und 4. April 2014
statt; dabei handelte es sich um eine Aktivitat
des XENOS-Projekts , Option - Kultur” (,,Der Kreis
Recklinghausen wird Optionskommune - und
will sich interkulturell 6ffnen”). Konzipiert und
durchgefuhrt wurde die Erhebung vom Rhein-
Ruhr-Institut fur Sozialforschung und Politikbe-
ratung (RISP) e.V. an der Universitat Duisburg-
Essen,! unterstiitzt vom Kreis Recklinghausen.?

1 Mein Dank gilt an dieser Stelle Katrin Jansen, die mich bei der
Konzeption des Befragungsinstrumentes unterstitzt hat, sowie
Alexandra Stenzel, die die Befragung onlinefahig gestaltet und
den Datensatz aufbereitet hat.

2 Ebenso méchten wir uns beim Deutschen Landkreistag be-
danken, der die Umfrage bei seinen Mitgliedern bekannt ge-
macht und den Entwurf des Fragebogens begleitet hat.

Ziel der Befragung zum Status quo der Umset-
zung der Interkulturellen Offnung war es u.a.,
dass Institutionen voneinander lernen kdnnen,
indem die Vielfalt der kommunalen Ansatze und
Mafnahmen zur interkulturellen Offnung er-
fasst und préasentiert wird. Die Befragung wurde
online durchgefihrt. Das heifdt, dass die Kreise
zunachst vom Kreis Recklinghausen, dem Pro-
jektkoordinator des Projekts Option - Kultur, per
E-Mail angeschrieben, und auf diesem Weg zur
Teilnahme aufgefordert wurden. Die Ansprech-
personen erhielten mit der Nachricht einen
Hyperlink, so dass wir als beauftragtes Institut
keinen direkten Datenzugang bendtigten, Da-
tenschutzprobleme entfielen daher.

Der Fragebogen, der vor der Verteilung an die
Landkreise einem Pretest unterzogen wurde,
bestand aus zwei Teilen. Im ersten Frageteil wur-
den inhaltliche Fragen zum Thema der interkul-
turellen Offnung der deutschen Landkreise ge-
stellt, im zweiten Teil erfassten wir statistische
Kenndaten der Landkreise.

Die Grundgesamtheit fir diese Befragung ent-
spricht der Anzahl aller deutschen Landkreise,
das sind insgesamt 295. Davon hatten 105 den
Fragebogen begonnen zu bearbeiten, 65 Land-
kreise (22%) fullten den Fragebogen vollstandig
aus. Diese Rucklaufquote von 22% kann als ein
qualitativ guter Rucklauf gewertet werden.
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Exkurs: Erlauterung zur Rucklaufquote bei Online-Befragungen

Die wissenschaftliche Literatur zur Rucklaufquote von Online-Befragungen spiegelt ein heteroge-
nes Bild: die in wissenschaftlichen Artikeln genannten Rlcklaufquoten bei Online-Befragungen
schwanken zwischen 6% und 80% (zum Beispiel Batinic & Moser, 2005, S. 65; BaTtinic, 2003,
S. 10; ScHonLAU, FRICkER & ELLIOTT, 2002, S. 20). Die Hauptursache dieser uneinheitlichen Anga-
ben ist, dass eine Vergleichbarkeit aller Arten von Online-Befragungen aufgrund der verschiedenen
Formen und methodischen Konzeptionen schlechterdings unmaglich ist und damit zunachst kei-
ne generalisierbaren Aussagen getroffen werden kdonnen, die alle Online-Befragungen betreffen.
Denn es muss zunachst unterschieden werden zwischen www-basierten Online-Befragungen und
E-Mail-Befragungen. Aber auch auf welchem Wege die jeweiligen Adressatinnen und Adressaten
kontaktiert wurden, Uber E-Mail-Adresslisten oder nur durch Verweise auf andere Internetseiten,
kann eine ausschlaggebende Rolle spielen (Bartinic, 2003, S. 7 und 10).

Die Qualitat der Rucklaufquote unserer Online-Befragung der deutschen Landkreise kann anhand
der Hypothesen von Batinic unD Moser (2005) analysiert werden: Die Autoren gehen davon aus,
dass Online-Befragungen eine hohere Riicklaufquote durch verschiedene Arten von Gratifikationen
erzielen kdnnen. Diese werden in der Regel unterschieden in Bonuspunkt-Vergabe (besonders bei
Paneluntersuchungen), Verlosungen, Bereitstellen eines Ergebnisberichtes oder auch gar keine
Gratifikation. Als Anreiz in der Landkreisbefragung wurde die Bereitstellung der anonymisierten Er-
gebnisse versichert. Obwohl in der Untersuchung von Batinic und Moser bei der Versendung eines
Ergebnisberichtes keine oder sogar negative Auswirkungen auf die Rucklaufquoten festgestellt
wurden, halten sie diese Gratifikationsart bei homogenen Zielgruppen fir sinnvoll. Dieses ist bei
der Landkreisbefragung der Fall. Da einige Landkreise explizit um die Zusendung der Ergebnisse
baten, scheint die Bereitstellung eines Ergebnisberichtes fur die Landkreisbefragung durchaus ein
Anreiz gewesen zu sein.

Folgt man einer weiteren Hypothese von Batinic und Moser, so haben Online-Befragungen mit
einem wissenschaftlichen Hintergrund héhere Rucklaufquoten als Befragungen mit kommerziel-
lem Hintergrund. Bei der Landkreisbefragung handelt es sich um eine wissenschaftlich fundierte
Befragung, die sich mit einem forschungsrelevanten Thema befasst und keinen Marktforschungs-
zwecken dient.

Der Versand einer Erinnerung kann ebenfalls die Rucklaufquote bei Online-Befragungen erhohen,
jedoch ist dabei die Anzahl der Erinnerungen nicht entscheidend (BatiNnic uND MOSER, S. 70). Bei
der vorliegenden Befragung wurde nach vier Wochen eine Erinnerungs-E-Mail an alle Landkreise
verschickt, was den erwunschten Effekt des starkeren Rucklaufs erflllte. Im Anschluss an diese
E-Mail kam es zu einer Erhéhung des Rucklaufs von etwa zehn Prozent.

SCHNELL (2012, S. 295) definiert E-Mail-Befragungen als ,Versendung eines Fragebogens an den
Befragten per E-Mail“. In der Landkreisbefragung wurde jedoch nicht direkt der Fragebogen ver-
schickt, sondern eine Teilnahmeaufforderung mit einem Link zum Online-Fragebogen versandt.
Trotzdem ist die Art der Rekrutierung gleich, namlich mithilfe einer vollstandigen Liste von E-Mail-
Adressen. Daher sind einige Aspekte dieser Befragungsart mit unserem Vorgehen identisch.
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Schnell folgend, gibt es insbesondere zwei problematische Faktoren, die die Rucklaufquote bei
Web-Surveys im Allgemeinen beeinflussen (SCHNELL, 2012, S. 287):

1) der Zugang der Zielperson zu den Kommunikationsmedium (PC und Internet) und
2) die Motivation der Zielperson.

Bei der Landkreisbefragung hebt sich die Problematik des Zugangs dadurch auf, dass bei den
Landkreisverwaltungen der Zugang zu einem PC und dem Internet zum Ausstattungsstandard und
Arbeitsalltag gehoren. Die Motivation der Zielpersonen ist weder beeinflussbar noch messbar.

So fuhrt Schnell speziell fir E-Mail-Befragungen aus: ,Daher eignen sich solche Surveys fast aus-
schlieBlich fir Befragungen innerhalb homogener Organisationen mit vollstandigen E-Mail-Listen,
standardisierter Hard- und Software und hoch motivierten Angehérigen.“ (SCHNELL, 2012, S. 295).
Bis auf den letzten Punkt - Motivation der Angehdrigen ist nicht messbar - treffen alle Voraus-
setzungen auf die Landkreisbefragung zu. Die Landkreise stellen weitgehend homogene Einrich-
tungen dar, die E-Mail-Adressliste war vollstandig, da alle Adressen aller Landkreisverwaltungen
Deutschlands ermittelt wurden und - wie oben bereits erldutert - ist die Ausstattung mit Hard-
und Software in den Landkreisverwaltungen standardisiert und vorhanden. Daraus kann gefolgert
werden, dass die Rucklaufquote bei unserer Befragung am starksten von dem Faktor der Motivati-
on der Mitarbeiter/-innen der Landkreisverwaltung abhangig ist. Dieser war von Seiten der Befra-
genden jedoch kaum beeinflussbar und auch - wie bereits erwahnt - nicht messbar.

Ein Vorteil gegenlber anderen Web-Surveys stellte bei unserer Befragung dar, dass es sich dabei
um eine Vollerhebung und keine Zufallsstichprobe handelte. Im Rahmen von Zufallsstichproben
bei Web-Surveys fallen die oben genannten problematischen Faktoren starker ins Gewicht.

SCHNELL (2012) sowie auch LeopoLD (2004) erwdhnen neben den beiden oben erlauterten Aspek-
ten auch das Problem von technischen Schwierigkeiten beim Ablauf der Befragung, wie etwa die
zeitnahe und hohe Verflgbarkeit des Fragebogens im Internet oder die Kompatibilitdt des Systems
mit der Hard- und Software der Befragten (ScHNELL, 2012, S. 302). Derartige Probleme wurden in
der Landkreisbefragung weder beim Pretest noch bei der Durchfuhrung zuriickgemeldet, so dass
dieser Aspekt unsere Rucklaufquote kaum beeinflusst haben wird.

Ein weiteres Problem bezuglich der Ricklaufquote, welches jedoch in der Literatur zu Web-Surveys
nicht erwahnt wird, kdnnte jedoch folgender Faktor sein: Die E-Mail mit dem Zugang zum Online-
Fragebogen erreicht nicht diejenige Person in der Landkreisverwaltung, die den Fragebogen aus-
fullen kann oder soll. Hierbei entsteht das Problem, dass Personen, die den Fragebogen nicht
ausfullen sollen oder kdénnen, einen Blick auf den Fragebogen werfen, jedoch nach der ersten
Frage bereits erkennen, dass sie diesen nicht sinnvoll beantworten kénnen und deshalb die Be-
fragung abbrechen. Technisch erkennbar ist dies an den Abbruchquoten der Befragung nach der
ersten (inhaltlich wichtigen) Frage. Bestenfalls wird die Befragung von den ,falschen“ Personen
an diejenige Person weitergeleitet, welche in der Lage ist, den Fragebogen zu beantworten. Im
schlimmsten Fall wird die Befragung ignoriert oder vergessen.




Bedarfe erkannt - Strategien in der Entwicklung. Zum Status quo der Interkulturellen Offnung deutscher Landkreise

167

2 Empirische Ergebnisse

2.1 Bedeutung interkultureller Offnung
in deutschen Landkreisen

Mit Blick auf die eingangs zitierte Aussage des
Statistischen Bundesamtes, ist es interessant,
dass bei der statistischen Datenabfrage Uber die
Halfte der befragten Landkreise keine Aussage
zum Anteil der Bevodlkerung mit Migrationshin-
tergrund in ihren Landkreisen getroffen hat. Der
,naturliche* Umgang mit dieser Merkmalska-
tegorie und die Angabe entsprechender Zahlen
- wenn auch nur als Zirka-Angabe - spricht un-
seres Erachtens bereits flr eine gewisse Sensibi-
litdt im Umgang mit der interkulturellen Offnung
eines Landkreises. Selbstverstandlich ist es hau-
fig nicht unproblematisch die entsprechenden
Bevolkerungszahlen zu berechnen oder diese
abrufbar zu haben. Von derjenigen Person, die
mit dem Ausflllen eines Fragebogens zur inter-
kulturellen Offnung ihres Landkreises betraut ist,
kann jedoch eine Antwort auf diese Frage erwar-
tet werden, insbesondere auch dann, wenn die-
se - wie im Falle unserer Befragung - jederzeit
unterbrochen werden kann, um Daten zu recher-
chieren und die Frage spater zu beantworten.

Betrachtet man zusatzlich die Antworten auf die
Frage nach dem Anteil der Mitarbeiter/-innen

Anfang des Prozesses stehen ein ,Bewusstsein
fur die Relevanz” der Differenzierung von Struk-
turdaten und damit des Programms Interkultur
(Terkessidis) zu entwickeln. Insgesamt betrachtet
ergaben sich keine signifikanten nennenswerten
Unterschiede zwischen den Landkreisen bezo-
gen auf dieses Merkmal.

Unabhéangig davon, welcher Ansatz oder welche
Strategie von Interkultureller Offnung in den be-
fragten Landkreisen verfolgt wird - dazu kommen
wir weiter unten - geben 40% der Landkreise
an, dass interkulturelle Offnung in ihrem Land-
kreis eine sehr grofRe und grofle Bedeutung hat.
Am haufigsten, und zwar von 45% der befragten
Landkreise, wurde die Antwortmaéglichkeit ,mit-
telstarke Bedeutung” gewahlt, so dass 85% aller
Landkreise die Bedeutung dieser Strategien er-
kennen. Nur knapp 14% messen diesen Ansat-
zen eine geringe Bedeutung in ihrem Kreis bei,
wahrend vernachlassigbar eine Institution der
Option , Uberhaupt keine Bedeutung* zustimmt.

Auflerdem war es interessant zu erfahren, in-
wieweit der initiierte Prozess der interkulturellen
Offnung in eine Gesamtstrategie des jeweiligen
Landkreises integriert ist. Uber ein Drittel der Land-
kreise gibt an, dass eine Einbettung in ein Gesamt-
konzept vorliege, 40% hingegen verneinen dies.
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Abb. 2:  Einbettung des Ansatzes der interkulturellen Offnung

in ein Gesamtkonzept (alle Landkreise)

Es gibt immer (gute) Grunde, eine Frage nicht zu
beantworten; daflr werden in einer Befragung
auch die Antwortkategorien ,Wei3 nicht“ oder
,Keine Angabe“ aufgefuhrt. Allerdings verwun-

dert es doch, dass bei dieser Frage 8% der Be-
fragten ,Weif3 nicht“ und weitere 15% ,Keine An-
gabe“ gewahlt haben. Das bedeutet, dass mehr
als ein Funftel der Befragten nicht angeben oder
angeben kénnen, ob Interkulturelle Offnung ein
Teilaspekt eines Gesamtkonzeptes des Land-
kreises ist. Es sollte doch davon ausgegangen
werden, dass die mit der Antwort betraute Per-
son wissen sollte, ob Interkulturelle Offnung im
Landkreis in eine Gesamtstrategie integriert ist
oder nicht. In Gber 20% der Falle kann demnach
davon ausgegangen werden, dass eine Integra-
tion des Teilprozesses ohne weitere Einbettung
stattfindet bzw. zumindest ist diese im Land-
kreis nicht sichtbar oder nicht wahrnehmbar fur
die antwortende Vertretung des Landkreises.

In Bezug auf die Frage nach der Einbettung der
Interkulturellen Offnung in eine Gesamtstra-
tegie des Kreises ist zudem die Beobachtung
aufschlussreich, ob es einen Unterschied gibt
zwischen den Landkreisen, die angeben, dass
sie zu den so genannten Optionskommunen ge-
héren und denen, die es nicht sind bzw. diese
Angabe nicht machen.

32,4

478

Keine Optonskemmune NN a0
oprionskammune [N

0 10 20 30
Wja ®HNein "EAS Well nicht
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Abb. 3:

Interkulturelle Offnung (IKO) als Teil einer Gesamtstrategie des Landkreises
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Auffallend ist, dass von den 23 Landkreisen,
die angeben, dass sie zu den Optionskommu-
nen gehoren, fast die Halfte (47,8%) aussa-
gen, Interkulturelle Offnung (IKO) sei Teil ei-
ner Gesamtstrategie des Landkreises. Bei den
37 nicht-optierenden Kommunen hingegen
gab fast die Halfte der befragten Landkreise
(48,6%) genau das Gegensatzliche an, und
zwar, dass IKO nicht Teil einer Gesamtstrategie
sei. Moglich ist es, dass insbesondere die Land-
kreise, die eine Veranderung ihrer Verwaltungs-
strukturen im Bereich Arbeit und Soziales mit
der Moglichkeit eine so genannte Optionskom-
mune zu werden genutzt haben, sich auch mit
einer konsequenten Offnung der Gesamtstra-
tegie leichter tun. Auch das XENOS-Projekt
des Kreises Recklinghausen hat die Umorgani-
sation des Kreises zur Optionskommune zum
Beispiel genutzt, um ,interkulturelle Offnung*
und ,Kulturkompetenz® gleich zu Beginn in die
kinftige Verwaltungsarbeit zu integrieren.
Ferner ist es von Interesse, in welches Gesamt-
konzept oder in welche Strategie der Ansatz
der interkulturellen Offnung des Landkreises
integriert ist. Wenig Uberraschend ist, dass
die meisten Antworten, interkulturelle Offnung
selbstredend mit ,Integration“ und einem ent-
sprechenden Umsetzungsplan in Verbindung
setzen: Interkulturelle Offnung ist Teil des ,In-
tegrationskonzepts“ oder des ,Integrations-
plans“ - den bereits bestehenden oder auch
den, der aktuell entwickelt wird. Genannt wurde
auch, dass der Ansatz Teil des , Leitbild Integra-
tion“ sei oder ein Teil des ,Migrationskonzepts*
oder der ,Rahmenplanung zur Integration von
Zugewanderten im Landkreis“. Interkulturelle
Offnung ist damit fast ausschlieflich ein Pfei-
ler des Integrationskonzeptes oder -plans. Die
Antworten wurden als Freitextantworten gege-
ben. D.h. hier hatte jede Strategie genannt wer-
den kénnen, in die IKO tatséchlich integriert ist
oder integriert werden wird. Wir sehen jedoch,
dass Interkulturelle Offnung primar mit ,Integ-
ration” in Verbindung gebracht wird und damit
den Exklusionsprozessen des jeweiligen Land-
kreises entgegenwirken mochte.

Ein Landkreis nannte als Gesamtkonzept die
sInternationalisierungsstrategie“ und ein weite-
rer betonte, dass nach der EinfiUhrung des Kon-
zepts der Interkulturellen Offnung eine Integ-
rationsbeauftragte benannt wirde und dann
ein Integrationskonzept erarbeitet wirde. D.h.
Interkulturelle Offnung ist fir diesen Landkreis
eine Voraussetzung, um Integration im Land-
kreis umzusetzen.

Weitere Antworten auf diese Frage geben zu-
dem Hinweise darauf, dass der Ansatz der IKO
im Rahmen von Projekten entwickelt oder vor-
bereitet wird. So benannten zwei Landkreise
ein laufendes XENOS-Projekt als Rahmen fur
die Interkulturellen Offnungsprozesse; insge-
samt finden sich in den verschiedenen Antwor-
ten Hinweise darauf, dass weitere Landkreise
an einem XENOS-Projekt teilnehmen. Neben
dem vom BMAS-finanzierten Programm XENOS,
das offenbar in einigen Landkreisen und/oder
Kommunen interkulturelle Offnungsprozesse
angestoflen hat - drei Landkreise benannten
explizit ihr laufendes XENOS-Projekt - wurden
auch andere drittmittel-finanzierte Projekte
benannt. In einem Landkreis wird ein Projekt
zur Interkulturelle Offnung der Verwaltung vom
Europdaischen Integrationsfonds (EIF) gefordert
und in einem weiteren Landkreis ein Projekt
im Forderprogramm des Landes Hessen ,WIR-
Wegweisende Integration Realisieren” durch-
gefuhrt. In zwei Landkreisen werden Aktivita-
ten im Rahmen des Forschungs-Praxis-Projekts
LIntegrationspotenziale landlicher Regionen im
Strukturwandel“ der Schader-Stiftung durchge-
fuhrt. Dartber hinaus benennen einige Land-
kreise Netzwerkaktivitaten, aufgrund dessen
ebenfalls IKO praktiziert wird.

Betrachtet man nun, welche Verwaltungseinheit
mit der Durchsetzung der Interkulturellen Off-
nung betraut ist, so passt die Verantwortungs-
Ubertragung innerhalb der Landkreise zu der
genannten Einbindung in eine Gesamtstrategie:
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Migrations- und Auslanderamter/-behdrden oder 25 30,9% 38,4%
Bereich fur Migration/ Integration oder Beauftragte/r
fur Integration und Migration
Fachbereich Personal (und Organisation) 12 14,8% 18,5%
Fachbereich Bildung, Jugend und Soziales 11 13,6% 16,9%
Bereich Landrat 7 8,6% 10,8%
Zentrale Hauptstelle 5 6,2% 7,7%
Bereich Gleichstellung oder Gleichstellungsbeauftragte/r 4 4,9% 6,2%
Alle Verwaltungseinheiten, da dies ein 2 2,5% 3,1%
Querschnittsthema ist.
(noch) keine Verwaltungseinheit 4 4,9% 6,2%
Sonstiges 5 6,2% 7,7%
keine Angabe/ fehlend 6 7,4% 9,2%
Gesamt 81 100,0% 124,6%

Tab. 1:

Geht man davon aus, dass die interkulturelle
Offnung eine Exklusion bestimmter Gruppen
und Werte ausschliefit, so ist es nicht verwun-
derlich, dass der Bereich Migration und Integ-
ration sowie die Ausldnderamter in den Land-
kreisen mehrheitlich mit der Durchsetzung
betraut sind. Schliefilich ist der Ausgangspunkt
fur Interkulturelle Offnung von Landkreisen und
Verwaltungen die heterogener werdende Zu-
sammensetzung der Kundschaft. Mit der wach-
senden Bevolkerung mit Migrationshintergrund
(ob ohne oder mit auslandischem Pass) ist auch
»,das Fremde in den Verwaltungsalltag eingezo-
gen, andere Sprachen, Werte, Normorientierun-
gen und Glaubenssysteme.“ (RIEHLE & SEIFERT,
2001, S. 11). Somit wird als naheliegende Ver-
waltungseinheit, die sich primar mit der Thema-
tik zu beschaftigen hat, auf die Auslanderamter
oder Migrationsabteilungen zugegangen. Denn
dort gehodren das ,,Fremde” und damit eventuell
einhergehende Kommunikationsschwierigkeiten

Nennung der Verwaltungsbereiche, die mit IKO betraut sind (Mehrfachantworten)

bereits zum Alltag.® Die wenigstens Nennungen
treffen daher in unserer Befragung auf ,alle Ver-
waltungseinheiten® zu.

Neben der Frage nach der administrativen
Durchsetzung der Offnungsprozesse ist die Fra-
ge nach der tatsachlichen Bedeutung dieser in
der Landkreisverwaltung ein Gradmesser flr
die Rolle der interkulturellen Offnungsprozesse
in den Landkreisen. Ein gutes Drittel aller be-
fragten Landkreise gibt an, dass Interkulturelle
Offnung ein Thema der gesamten Landkreisver-
waltung sei. Dies spiegelt nicht unbedingt das
tatsachliche Verwaltungshandeln wider, son-
dern vor allem die Wahrnehmung der antwor-

3 In seiner bereits fast 15 Jahre alten Studie zur JVerwaltungs-
kultur im Auslanderamt”, fir die der Autor Gruppenninterviews
geflihrt hat, kommt Eckart Riehle (2001, S. 92) zu der Schluss-
folgerung: ,Die Grundeinstellung der Auslanderamter lautet
nach unserer Erfahrung dagegen kurzgefasst, die Zuwande-
rung und die Zuwanderer sind das Problem, das wir fur die Ge-
sellschaft bearbeiten.”
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tenden Person. Es kann sein, dass dieser Wert
auch hoher ist oder niedriger. Dasselbe gilt fur
die andere Antwortkategorie. Und fast die Halfte
aller Befragten gibt an, dass IKO nicht fiir die ge-
samte Landkreisverwaltung gilt.

Nennungen
Ja 24 36,9%
Nein 30 46,2%
Weif3 nicht 4,6%
Keine Angabe 8 12,3%
Gesamt 65 100,0%
Tab. 2: Ist IKO ein Thema in allen Bereichen der

Landkreisverwaltung?

Die mehrheitlich mit ,nein“ antwortenden Land-
kreise konnten erganzen, in welchen Bereichen
der Verwaltung IKO eine Rolle spielt. In den h&u-
figsten Fallen wurden mindestens zwei Fachbe-
reiche oder Amter genannt. Einige antworteten
auch, dass ,nicht in allen Bereichen” die Thema-
tik eine Rolle spiele oder nannten mindestens
drei bis sogar zehn Verwaltungseinheiten.

Verwaltungseinheiten Anzahl der
Nennungen

Auslanderbehorde, 19
Migrationsamt

Jobcenter 15
Fachbereich Soziales, 8
Sozialamt

Jugendamt, Schul- und 7
Bildungsbereiche

Fachbereich Personal 6
Sonstige Bereiche 11

Tab. 3: Interkulturelle Offnung spielt nur in ausgewahlten Verwal-
tungseinheiten eine Bedeutung (Mehrfachantworten)

Entsprechend der VerknUpfung der Thematik
der interkulturellen Offnung mit ,Integration®
wurden mit 19 Nennungen am haufigsten die

Auslanderbehorden oder Migrationsamter als
die ausgewahlten Bereiche genannt, die mit
der Thematik beschaftigt sind. Auch fir die Job-
center haben interkulturelle Offnungsprozesse
in den Landkreisen offenbar eine gréfRere Be-
deutung als fur andere Verwaltungsbereiche:
Mit 15 Nennungen werden sie ebenso haufig
genannt wie Abteilungen der Fachbereiche So-
ziales, Sozialamter sowie Jugendamt und Bil-
dungsbereiche zusammen betrachtet. Die un-
ter ,Sonstiges“ genannten Bereiche sind sehr
heterogen. Vereinzelt wurden genannt: die/der
Integrationsbeauftragte/r, das Regionalmanage-
ment, ,BUro Landrat“, das Gesundheitsamt und
die Rettungsdienste, Team Gleichstellung, Fach-
bereich Wirtschafts- und Beschaftigungsforde-
rung und auch die Heimaufsicht.

Auf einer anderen Ebene anzusiedeln sind die
Angaben, dass fur ,alle FUhrungskrafte“ oder
Auszubildende oder ,primar publikumsinten-
sive Bereiche (Front-Office)“ die Interkulturelle
Offnung eine Rolle spielt, denn Fiihrungskréafte
ebenso wie Auszubildende gibt es selbstver-
standlich in den verschiedenen Zustandigkeits-
bereichen.

Auch folgendes weiteres Befragungsergebnis
passt zu diesen Befunden: Gefragt nach der Ini-
tiative oder Initialzindung fur das Engagement
des jeweiligen Landkreises im Bereich KO,
nannten 17 Landkreise, also Uber ein Viertel
der Befragten, die oder den Integrationsbeauf-
tragte/n. Dahinter rangiert die Verwaltungslei-
tung und/ oder der Landrat oder die Landratin.
In ca. 20% der Falle geht dieses Anliegen auf
die Initiative der Verwaltungsspitze zurick. 10 %
gaben an, dass die ldeen aus einem Fdrderpro-
jekt resultieren. Auch gibt es wiederholt eine
Gruppe von Befragten, und zwar Uber ein Viertel,
die diese Frage nicht beantworten konnten. Die
restlichen Antworten mit einem Anteil von 18%
zeigen, dass die Initiative von ganz unterschied-
lichen Personengruppen oder Verwaltungsabtei-
lungen ausgehen kann, beispielsweise wurden
auch Volkshochschulen oder die/der Gleichstel-
lungsbeauftragte genannt.
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Interkulturelle Offnung heift fiir uns ... Nennungen
(Mehrfachantworten) Anzahl
... die Verbesserung der interkulturellen Kompetenz sonstiger 55 27,4%
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
... die Verbesserung der interkulturellen Kompetenz der Fuhrungskrafte. 45 22,4%
... eine Erhohung des Anteils der Menschen mit Migrationshintergrund 44 21,9%
auf allen Laufbahnebenen.
... interkulturelle Organisationsentwicklung. 19 9,5%
... die Entwicklung eines interkulturellen Leitbildes fur den Landkreis. 17 8,5%
... die Einfihrung von Prufkriterien (z.B. zur Kontrolle der Umsetzung 7 3,5%
des angepassten Leitbilds oder zur Erhdhung des Anteils der Beschaf-
tigten mit Migrationshintergrund).
Sonstiges 14 7,0%
Gesamt 201 100%

Tab. 4:

Da es keine allgemeingilltige Definition von inter-
kultureller Offnung gibt, die in der Praxis einheit-
lich verfolgt wird, wurde nach den wichtigsten
Aspekten gefragt, die der jeweilige Landkreis im
Rahmen der Interkulturellen Offnung zu beriick-
sichtigen hat (siehe Tabelle 4).

Die Antworten zeigen, dass sich fur die Mehrheit
der befragten Landkreise erstens interkulturelle
Offnung mit knapp 50% der Nennungen als Aus-
bildung interkultureller Kompetenz der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sowie der Fihrungskraf-
te darstellt, und zweitens mit knapp 30% mehr
Mitarbeiter/-innen mit Migrationshintergrund fur
den Dienst in der Landkreisverwaltung gewon-
nen werden sollen. Damit wird deutlich, dass den
Befragten eine (inter-)kulturelle Veranderung der
Landkreisverwaltung im Prozess der interkultu-
rellen Offnung zunadchst nicht so bedeutsam er-
scheint. Nur knapp 10% der Antworten fielen auf
diese Antwortalternative; bezogen auf die Stich-
probe haben mit 19 Nennungen allerdings ins-
gesamt 29% der Landkreise die ,interkulturelle
Organisationsentwicklung” als Ziel des Prozes-
ses der interkulturellen Offnung genannt.

Annaherung an eine Definition von Interkultureller Offnung

Damit kommen wir zu den Zielen und den Ak-
tivitaten, die zur Umsetzung der interkulturel-
len Offnung in den Landkreisen durchgefiihrt
werden. Daflr wird im folgenden Abschnitt 2.2
zunachst das ,Programm Interkultur kurz er-
l[autert, wodurch die Aktivitaten der Landkreise
strukturierter prasentiert werden kdénnen.

2.2 Dimensionen von Interkultur

Das ,Programm Interkultur® von TERKESSIDIS
(2010) war fur diese Untersuchung leitend. TER-
KESSIDIS (2010, S. 141) beschreibt Interkulturel-
le Offnung als Verénderung einer Organisation
oder Institution mit Blick auf unterschiedliche
Dimensionen. Der Autor stitzt sich dabei auf ein
Modell des Kulturwissenschaftlers BRronisLAw
MaLiNnowskI (1944/2005), der im Wesentlichen
die folgenden vier Dimensionen einer Institution
identifiziert:

1. die Kultur der Institution (Verfassung,
Regeln, Normen),
2. der Personalbestand,
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3. der materielle Apparat,
4. die grundsatzliche Ausrichtung
der Strategien der Institution.

Die erste Dimension die Kultur der Institution
umfasst Regeln und Normen sowie die Verfas-
sung, die sich eine Institution gibt. Genauer be-
trachtet sind dies Organisationsprinzipien, die
sich an langfristigen Zielen der Institution orien-
tieren. Dieses Kennzeichen geht damit einher,
dass die einmal eingefuhrten Strukturen oft
starr erscheinen und intensive Entwicklungspro-
zesse angestofen werden mussen, damit sich
diese andern. Auch ist die Kultur einer Institu-
tion in der Regel nicht schriftlich fixiert, obwohl
konkrete MaRnahmen beispielsweise eine Ver-
schriftlichung von ,Corporate Codes* (Betriebs-
vereinbarungen), existieren kdnnen. Diese Verein-
barungen mussen zudem verinnerlicht und in der
Institution gelebt werden. Fir eine Verdnderung
der Kultur der Institution ist deshalb ein lang-
fristiges Umdenken auf der Leitungsebene von
grofier Bedeutung. Es missen nicht nur die lang-
fristigen Ziele, sondern auch die Maf3stabe und
Gewohnheiten der Institution verandert werden.

Die zweite Dimension, der Personalbestand
einer Institution, betrifft das Zugehen auf be-
stimmte Personengruppen zur Personalgewin-
nung. Die Veranderung der Rekrutierungsstrate-
gien steht hier damit im Vordergrund; so missen
fur eine Veranderung dieser Dimension zum
Beispiel die Aufnahmebedingungen Uberdacht
werden. Auflerdem solle sich eine Institution fra-
gen, wieso sich bestimmte Gruppen nicht bei ihr
bewerben oder, ob sie beispielsweise bestimmte
(kulturelle) Vorausetzungen von den Stellenbe-
werber/innen einfordert. Neben der Personalre-
krutierung umfasst diese Dimension aber auch
die Fortentwicklung des Personals der Instituti-
on, etwa durch Fort- und Weiterbildungen.

Die dritte Dimension umfasst den materiellen Ap-
parat einer Institution. Darunter sind die zur Ver-
fugung stehenden Ressourcen zu verstehen, wel-
che in Bezug auf die Interkulturelle Offnung eine

,Barrierefreiheit im engeren Sinne“ (TERKESSIDIS
2010, S. 151) einschlieft. Konkret kann dazu eine
interkulturelle Raumplanung ebenso gehdren
wie Kommunikationsformen (nach innen und
nach auen), die niedrigschwellig angelegt sind.
AuBerdem zahlt der Autor dazu Mafnahmen,
die zur Erhéhung des ,Eindrucks der Internatio-
nalitat” beitragen. Dies betrifft wohl insbesondere
diejenigen Organisationsbereiche, ,die mit Publi-
kum zu tun“ (TErRkESsIDIS 2010, S. 155) haben.

Die vierte Dimension, die Ausrichtung der Strate-
gien der Institution, umfasst die grundsatzliche
Orientierung aller Entscheidungen einer Instituti-
on, also deren Strategien (Policy). Darunter wer-
den die kurzfristigeren Ziele und Mafnahmen
gefasst, die das konkrete Ziel der Barrierefreiheit
verfolgen. Fehlerhafte Effekte (Bias) aufgrund
von umgesetzten Maf3nahmen sind in der Praxis
oft nicht zu vermeiden. So kann es zum Beispiel
der Fall sein, dass eine bestimmte Maflnahme ihr
Ziel entweder verfehlt (und damit eventuell sogar
eine Situation verschlimmert wird) oder die Maf3-
nahme unerwinschte Nebeneffekte erzeugt.
Auch kann es vorkommen, dass ein konkretes
dieser Ebene zugeordnete Ziel eine (positive)
Veranderung auf den anderen Dimensionsebe-
nen des Personalbestandes und des materiellen
Apparates erreicht, sich die Kultur der Institution
dadurch jedoch nicht verandert hat.

2.2.1 Veranderungsdimension ,Kultur
der Institution®

Die Dimension ,Kultur der Institution®, die eine
von vier der oben dargelegten Dimensionen von
Interkultur darstellt, wird in der von uns durch-
gefuhrten Befragung der Landkreisverwaltungen
insbesondere durch die Frage nach den Zielen
der Thematisierung und Umsetzung von interkul-
tureller Offnung erfasst. Die vorgegebenen Ant-
wortmoglichkeiten spiegeln Uberwiegend diese
Dimension wider; dartber hinaus sind noch einige
wenige Antwortalternativen aufgenommen worden,
die der Dimension 2 und 4 zugeordnet werden.
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_ Zu sehen ist, dass 61 der 65 befragten Landkrei-
Nennungen . . X

Dimension se als Ziel der interkulturellen Offnung betrach-

Anzahl i ten, Veranderungen auf der Dimension der Kultur

Kultur der Institution 61 54,0% der Institution in ihren unterschiedlichen Facetten

vorzunehmen. Die meisten von ihnen - und zwar

80% - nennen die Etablierung einer Willkom-

Ausrichtung der Strategien 17 15,0%  menskultur als eine der zentralen Zielsetzungen.

Gesamt 113  100,0% | Konsequent zu Ende gedacht, bedeutet diese

Zielvorgabe, dass die eigenen Mafdstdbe und Re-

Personalbestand 35 31,0%

Tab. 5: Dimensionen der Interkulturellen Offnung

(mindestens eine Nennung pro Dimension pro Fall) geln nicht nur Uberdacht, sondern angepasst und
Letztere umformuliert werden mussten.

Nennungen Prozent
der

Das Ziel der Schaffung einer Willkommenskultur 13,4% 79,4%
im Kreis.
1 Das Ziel gleichberechtigter Teilhabe aller Bewohnerin- 44 11,8% 69,8%

nen und Bewohner am gesellschaftlichen, wirtschaft-
lichen, kulturellen und politischen Leben im Landkreis.

1 Die Thematisierung ist eine Reaktion auf gesamtgesell- 42 11,3% 66,7%
schaftliche Veranderungen und Bedarfslagen (z.B.
demographische Entwicklung).

2 Das Ziel der Erhéhung des Anteils von Beschaftigten 36 9,7% 57,1%
mit Migrationshintergrund in der Verwaltung.

1 Das Ziel, den Landkreis attraktiver fur die Zuwanderung g5 9,4% 55,6%
von Fachkraften zu machen.

1 Wir verfolgen das Ziel der Blrgerorientierung und setzen 32 8,6% 50,8%
damit die Interkulturelle Offnung um.

1 Das Ziel, Herausforderungen der Mitarbeitenden mit 31 8,3% 49,2%
dem Thema der Interkulturellen Offnung abzubauen.

1 Die Erhdhung der Sensibilitat fur eine Mehrsprachigkeit 26 7,0% 41,3%

in der Verwaltung, etwa durch mehrsprachige
Informationsmaterialien.

1 Das Ziel der Modernisierung der Verwaltung. 19 5,1% 30,2%

2 Das Ziel, Mehrsprachigkeit in der Verwaltung zu 19 5,1% 30,2%
erhohen und zwar durch Erhéhung des Anteils
mehrsprachiger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

1 Das Ziel, antidemokratischen Stromungen und 19 5,1% 30,2%
Fremdenfeindlichkeit entgegenzuwirken.

4 Wir setzen gesetzliche Vorgaben (AGG) um. 17 4,6% 27,0%

Sonstiges 2 0,5% 3,2%

Gesamt 372 | 100,0% 590,5%

Tab. 6: Zielsetzung der Thematisierung und Umsetzung Interkulturellen Offnung der Landkreisverwaltung (Mehrfachantworten)
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Fir nachhaltige Anderungen der Kultur einer Ins-
titution bedarf es langfristiger Zielsetzungen und
entsprechender konkreter Planungen, die unab-
dingbar von der Leitung oder Fihrung der Instituti-
on getragen und vermittelt werden mussen. Dazu
passt, dass ein Viertel der befragten Landkreise
unter Interkultureller Offnung versteht, dass die
interkulturelle Kompetenz ihrer FUhrungskrafte
verbessert werden muss (s.0., Tabelle 4).

2.2.2 Weitere Dimensionen von Interkultur

Die drei weiteren Dimensionen interkultureller
Offnungsprozesse - Personalbestand, materi-
eller Apparat und die grundsatzliche Ausrichtung
der Strategien der Institution - werden mit den
Antworten auf die Frage nach den konkreten Maf3-
nahmen zur Umsetzung der Ziele abgedeckt. Die
Frage nach den interkulturell sich verandernden
Rekrutierungsstrategien bildet beispielsweise die
Dimension des Personalbestandes der befragten
Institution ab. Darunter fallen Antwortmoglichkei-
ten wie beispielsweise, dass die Bewerbungsver-
fahren interkulturell optimiert werden mdussen,
bestimmte Gruppen gezielt in Ausschreibungen
angesprochen oder Anforderungsprofile den
Bewerber/-innen angepasst werden.

Die Dimension des materiellen Apparates bildet
sich in Antwortmdglichkeiten wie etwa die Ein-
richtung von Beschwerdemanagements oder
Bedarfsanalysen fur Menschen mit Migrations-
hintergrund ab. Die Antwortmdglichkeiten, die zu
der Dimension der Strategieausrichtung einer In-
stitution gezahlt werden, betreffen Seminare und

Trainings zu Themen der Interkulturellen Offnung.
Zusammenfassend zeigt sich folgendes Bild:

Nennungen Prozent
|n % der
Zah| Falle
Ausrichtung der 56,8% |  92,0%
Strategien (4)
Personal- 18 22,2% 36,0%
bestand (2)
Materieller 17 21,0% 34,0%
Apparat (3)
Gesamt 81 100,0% | 162,0%

Tab. 7. Dimensionen Manahmen Umsetzung der Ziele
(mindestens eine Nennung pro Fall)

Die haufigsten MaRnahmen verweisen demnach
auf Aktivitdten der Dimension ,Ausrichtung der
Strategien®, d.h. der eher kurzfristigen Zielerrei-
chung. Uber die Halfte aller genannten Mafnah-
men betrifft diese Dimension. Schaut man, wie
viele Landkreise auf dieser Dimension bereits
Aktivitaten auslben, so ist zu sehen, dass uUber
90% aller Landkreise Aktivitdten im Rahmen der
Ausrichtung (kurzfristiger) Strategien durchfihren.

Von Interesse ist daher, durch welche expliziten
MafRnahmen die Zielerreichung der interkultu-
rellen Offnung in den Landkreisen erreicht wer-
den soll bzw. wird. Auch hier zeigt sich, dass die
grundsatzliche Bewusstseinsscharfung fur die
Thematik zurzeit in den Landkreisen noch den
hochsten Stellenwert einnimmt. Dies verdeut-
licht folgende Ubersicht:
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Nennungen

Mafinahmen Prozent

der Falle
Anzahl

Seminarangebote zu den Grundlagen der 35 21,3% 57,4%

interkulturellen Kommunikation.

Durchfuhrung von interkulturellen Trainings. 28 17,1% 45,9%

Schulungen der Mitarbeitenden zur interkulturellen 20 12,2% 32,8%

Sensibilisierung.

Das Leitbild des Kreises wurde entsprechend erweitert. 6 3,7% 9,8%

Es wird aktiv fir eine Mitarbeit von Menschen mit 12 7,3% 19,7%
Migrationshintergrund geworben (z.B. Plakataktion,

mit besonderen Hinweisen in Stellenanzeigen etc.).

Die Bewerbungsverfahren wurden interkulturell optimiert. 7 4,3% 11,5%
Es wird explizit auf die Moglichkeit der Bewerbung von 6 3,7% 9,8%
Nicht-EU-Auslanderinnen und Nicht-EU-Auslandern in

Ausschreibungen hingewiesen.

Die Anforderungsprofile fir Bewerberinnen und 3 1,8% 4,9%

Bewerber wurden angepasst (z.B. durch eine héhere
Bewertung von Mehrsprachigkeit).

Angebot von Supervision. 9 5,5% 14,8%
Bedlirfnis- und Bedarfsanalysen fiir Menschen mit 5 3,0% 8,2%
Migrationshintergrund wurden durchgefihrt.

Nutzungsstatistiken fir relevante Einrichtungen wurden 3 1,8% 4,9%
erstellt.

Mitarbeitende werden zu Lotsinnen und Lotsen 3 1,8% 4.9%
ausgebildet.

Ein Beschwerdemanagement zur Vorbeugung von 2 1,2% 3,3%
Diskriminierung wurde eingerichtet.

Eine interkulturell orientierte Qualitatsentwicklung 1 0,6% 1,6%

wurde aufgebaut.

Sonstiges (Berlcksichtigung bei Bewerbungen,
Netzwerkarbeit, keine konkreten Mafinahmen u.a.).

24

14,6%

39,3%

164

100,0%

268,9%

Tab. 8: MaRnahmen zur Umsetzung des Ziels der interkulturellen Offnung (Mehrfachantworten)
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Allein die Veranstaltungsformate Seminare, Trai-
ning und Schulungen werden bereits von fast
allen befragten Landkreisen angeboten: Knapp
ein Viertel aller Landkreise bietet entweder Trai-
nings, Seminare oder Schulungen an. Ein weite-
res Viertel fihrt zwei dieser Maflnahmen durch,
wahrend fast jeder 10. Kreis sogar drei dieser
Formate anbietet.

Zu vermuten ist, dass die Veranstaltungsaktivi-
taten deshalb so haufig angeboten werden, weil
diese fur die Landkreisverwaltungen zundchst am
einfachsten und schnellsten (da niedrigschwellig)
umzusetzen sind. Beispielsweise kdnnen Semi-
narangebote oder Trainings von Externen durch-
gefuhrt werden, so dass zunachst zwar die Bereit-
schaft zur Einrichtung einer solchen Angebots bei
der Landkreisverwaltung vorhanden sein muss,
die Ausfuhrung bzw. Umsetzung allerdings nicht
so ,risikoreich“ ist, weil sie nicht nur von aufien
erfolgt, sondern auch jederzeit wieder eingestellt
werden kann. Trotzdem werden bereits durch sol-
che Maf3nahmen Veranderungen in der Institution
angestofRen und kénnen einen positiven Einfluss
auf die anderen Dimensionen zur Folge haben.
Die Befragungsergebnisse zeigen, dass sowohl
Aktivitaten der Dimension ,materieller Apparat”
sowie ,Personalbestand” in den Landkreisen be-
reits dhnlich haufig durchgefuhrt wurden: 34%
bzw. 36% aller Landkreise haben angegeben,
MaRnahmen, die diesen beiden Dimensionen zu-
geordnet werden kénnen, durchzufuhren.

Zusammenfassend kann festgehalten werden:
Grundlagen bieten mit Uber 57% die Mehrheit
der befragten Landkreise an. Knapp ein Funftel
(19,7%) der befragten Landkreise geht zudem
»aktiv® auf Menschen mit Migrationshintergrund
zu, um diese als Mitarbeitende zu gewinnen, da-
mit ist ein ,aktiver Umbau des Personalbestan-
des“ (TerkEssiDis 2010, S. 146) angelegt. Wah-
rend oftmals davon ausgegangen wird, dass nur
gewartet werden muss und dann lése sich ein
~Personalproblem” von selbst, wird bereits fast
jeder funfte Landkreis aktiv. Allerdings ist mit sie-
ben Nennungen die Aussage ,Die Bewerbungs-

verfahren wurden interkulturell optimiert.“ bis-
her nur fUr wenige Landkreise eine Option, den
Zugang fur Beschaftigte zu verandern. Und eher
selten werden in den Landkreisen bisher Ande-
rungen des materiellen Apparates angeschoben.

2.3 Veranderung durch Thematisierung?

Beobachtet werden konnte, dass Prozesse inter-
kultureller Offnung in den deutschen Landkrei-
sen mittlerweile an Bedeutung gewonnen haben,
welche Ziele durch diese Entwicklungsstrategie
erreicht werden soll und wie die Zielsetzung um-
gesetzt wird. Zum Status quo gehort zudem die
Frage nach moglichen Veranderungen durch die-
se in den Landkreisen angestof3enen Aktivitaten.

Fast 40% der Landkreise beschaftigt sich mit
dem Thema eingehender seit vier und weniger
Jahren; 15% jedoch verfolgen die interkulturelle
Offnung schon seit fiinf Jahren und jeder zehnte
Kreis gibt an, dass er sich seit zwischen sechs
und 15 Jahren der Interkulturellen Offnung an-
nimmt. Uber ein Drittel der befragten Landkreise
kann zu dieser Frage keine Antwort geben.

In 60% aller Falle werden bereits Veranderungen
von den befragten Landkreisen festgestellt wie
folgende Abbildung zeigt:

Verknderangen darch Akrhitlten dar KD sind boabachihar
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Abb. 4:  Beobachtete Veranderungen aufgrund der

Thematisierung von Interkultureller Offnung
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Die Antworten auf diese Frage sind in vielerlei
Hinsicht bemerkenswert: Zunachst fallt auf,
dass nur jeder zehnte Landkreis keine Verande-
rungen aufgrund der interkulturellen Offnungs-
prozesse beobachtet und ein weiteres Drittel
angibt, dass ,noch keine“ Veranderungen be-
obachtbar sind. Daraus kann geschlossen wer-
den, dass ein Drittel der Befragten zumindest
mittelfristig Veranderungen erwartet. Unter den
befragten Landkreisverwaltungen, die Auswir-
kungen bereits beobachtet haben, gab keine an,
bisher negative Folgen aufgrund der Umsetzung
oder Zielsetzung von IKO wahrnehmen zu kén-
nen. Nur 8% aufiern sich dahingehend, dass sie
ein eher ambivalentes Verhalten unter den Mit-
arbeitenden beobachten kdnnten, d.h. es gibt
sowohl Skepsis oder Widerstand als auch eine
Offenheit des Personals bzgl. der Veranderungs-
prozesse. Diese sind jedoch weder als eindeutig
positiv oder negativ zu beschreiben. Letztlich
nehmen Uuber die Halfte der befragten Land-
kreise explizit positive Veranderungen wahr. Die
meisten unter ihnen geben an, sie kdnnten eine
hoéhere Sensibilitdt oder Empathie-Fahigkeit
der Mitarbeiter/-innen der Landkreisverwaltung
gegenuber der Bevdlkerung mit auslandischen
Wurzeln oder Migrationshintergrund feststellen;
letztlich tragt dies auch zu einer ,erhéhten Kun-
denzufriedenheit” mit der Verwaltung bei.

2.4 Weiterverfolgung der Thematik?

Nur zwei der befragten Landkreise geben an,
dass IKO zukiinftig keine Rolle spielen wird und
knapp ein Fiinftel gibt an, dass IKO zwar eine
wichtiges Thema im Landkreis sei, in einigen
Bereichen aber die BemUhungen noch intensi-
viert werden mussten. Weit mehr als die Halfte
(53,8%) der befragten Landkreise gibt an, dass
sie auch in Zukunft die Thematik weiterverfol-
gen werden. Auch die entsprechenden MafRnah-
men sind zu einem Grof3teil bereits in Planung:
61% geben an, dass sie konkrete Aktivitaten ge-
plant hatten. Dazu gehoéren wiederum Mafnah-
men, die der vierten Dimension des Programms

Interkultur zugeordnet werden konnen, Inter-
kulturelle Trainings - mit 17,9% die haufigste
Nennung - und Grundlagenseminare zu in-
terkultureller Kommunikation mit 17,1% der
Angaben. Es fallt auf, dass bei den geplanten
Mafnahmen nun auch die Erweiterung des
Leitbildes des Landkreises haufig genannt wird.
Uber ein Drittel (35,1%) der Befragten haben die-
se Aktivitat im Blick. Auch die interkulturelle Op-
timierung der Bewerbungsverfahren steht nun
weit oben auf der Liste der Mainahmen: 32,4%
der befragten Landkreise denkt Uber eine ent-
sprechende Umsetzung nach. Zu beobachten ist
auch, dass neben weiteren MafSnahmen auf der
Ebene des Personalbestandes, nun Bedurfnis-
und Bedarfsanalysen der Bevolkerung mit Migra-
tionshintergrund als Manahme geplant sind.

Deutlich geworden ist, dass interkulturelle Off-
nung als Veranderungsprozess von Verwaltung
ein langwieriger Prozess ist, der auch mit lang-
fristigen Aktivitaten begleitet werden muss, um
nachhaltig zur Offnung zu gelangen.

3 Resiimee

Mit Blick auf die Interkulturelle Offnung deut-
scher Landkreise im Sinne des Programms In-
terkultur von Mark Terkessidis lassen sich die
Ergebnisse der Erhebung bezogen auf die vier
vorgestellten Veranderungsdimensionen folgen-
dermafien zusammenfassen:

Die Kultur einer Institution zu verandern ist ein
langwieriger Prozess. Die befragten Landkreise
stellen sich dieser Aufgabe mehrheitlich, 6ffnen
sich damit fur die gesellschaftlichen Entwicklun-
gen in Deutschland und die sozialen Auswirkun-
gen inihren Institutionen. Die Landkreise stellen
in unterschiedlicher Art und Weise Uberlegungen
an, entwickeln kurz- und langfristige Konzepte
und Strategien, wie sie die Zielerreichung der
Etablierung einer Willkommenskultur und der
gleichberechtigten Teilhabe aller Blrgerinnen
und Blrger am gesellschaftlichen, wirtschaft-
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lichen, kulturellen und politischen Leben her-
stellen und wie sie diese Zielsetzungen in Ver-
waltungshandeln udberfihren kénnen. Fur eine
Veranderung der Kultur der Institution ist ein
langfristiges Umdenken auf der Leitungsebene
von grofler Bedeutung. Es mussen nicht nur die
langfristigen Ziele, sondern auch die Mafstabe
und Gewohnheiten der Institution verandert wer-
den. Dies scheint bisher noch bei wenigen Land-
kreisen der Fall, dahingehende Entwicklungen
wurden eingeleitet.

Am deutlichsten wird dies bereits bei Aktivitaten,
die Anderungen auf der zweiten Veréanderungs-
dimension bewirken. Die Personalentwicklung
im Sinne von interkultureller Kompetenzentwick-
lung hat ebenso Prioritat wie die Rekrutierung
einer heterogenen Belegschaft bezogen auf das
Merkmal ,,Migrationshintergrund®.

Der materielle Apparat der Institutionen wird im
Hinblick auf interkulturelle Offnungsprozesse
bisher von den Landkreisen nicht so stark ins
Auge gefasst. Der Abbau von Barrieren ,im en-
geren Sinne“ erfordert eine Neuausrichtung der
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Uber die Beteiligten Projekte

Kurzvorstellung Projekt:
LVielfalt in der Polizei“ (ViP)

Vom 01.01.2012 bis zum 31.12.2014 fihrt das
Institut zur Férderung von Bildung und Integrati-
on (INBI) in Zusammenarbeit mit dem Polizeipra-
sidium Mainz das Modellprojekt ,Vielfalt in der
Polizei“ durch. Angesichts der starken Unterre-
prasentation von Menschen mit Migrationshin-
tergrund in der Polizei - in Rheinland-Pfalz stellen
Migrant/innen nur 2,5 % der Polizeibediensteten
dar - hat sich das Projekt zum Ziel gesetzt, die
interkulturelle Offnung in der Polizei voranzutrei-
ben und den Anteil von Migrant/innen im Polizei-
dienst zu erhéhen. Schwerpunkt der Projektta-
tigkeit sind die Gebiete Mainz, Worms und Bad
Kreuznach, in denen besonders viele Menschen
mit Migrationshintergrund leben.

Zur Umsetzung dieser Ziele verfolgt das Projekt
drei strategische Saulen: Erstens sollen jugend-
liche Migrant/innen verstarkt fur eine Ausbil-
dung bei der Polizei gewonnen und in ihrem
Bewerbungsprozess unterstutzt werden. Durch
Workshops, Veranstaltungen und Coachings
informiert und berat INBI die Jugendlichen zu
den Ausbildungsmoglichkeiten bei der Polizei
und entwickelt gemeinsam mit ihnen zielflh-
rende Bewerbungsstrategien. Zudem fihrt INBI
mit den interessierten Jugendlichen individuel-
les Bewerbungstraining sowie Vorbereitungs-
training auf den Eignungstest im Polizeidienst
durch. Bislang konnten auf diesem Wege uber
2000 Jugendliche erreicht werden.

Zweite Saule des Projekts ist eine gezielte Unter-
stutzung fur Schuler/innen mit Migrationshinter-
grund, die an der Hoheren Berufsfachschule zu
zukunftigen Polizist/innen ausgebildet werden.
Viele junge Migrant/innen, die in der Polizeiaus-
bildung ohnehin noch unterreprasentiert sind,

haben zusétzlichen Férderbedarf, um den Uber-
gang zu den weiteren Stationen der Polizeilauf-
bahn erfolgreich zu bewaltigen. INBI bietet den
Jugendlichen daher im Rahmen des Projekts ge-
zielten Statzunterricht, unter anderem in fach-
bezogenem Deutsch, Englisch und Mathematik.

Um die Chancengleichheit der Bewerber/innen
mit Migrationshintergrund in der Einstellungs-
praxis der Polizei zu gewahrleisten, setzt das
Projekt drittens direkt bei den Einstellungsbe-
rater/innen und Prufer/innen im Personalaus-
wahlverfahren der Polizei an. INBI fihrt mit ih-
nen Schulungen zur interkulturellen Kompetenz
durch, bei denen ein wichtiger Schwerpunkt
darauf liegt, ein kultursensibles Auswahlverfah-
ren bei der Polizei zu gewahrleisten. Zusatzlich
werden fur die Polizeiklassen an der Hoheren
Berufsfachschule interkulturelle Kompetenztrai-
nings angeboten. Durch die Trainings soll bei
den zuklnftigen Polizist/innen maoglichst frih
ein Bewusstsein fur den Umgang mit kultureller
und ethnischer Vielfalt geschaffen werden, um
die interkulturelle Offnung in der Polizei somit
nachhaltig zu sichern.

Mit der Kombination von MafRnahmen zur in-
terkulturellen Offnung und der Férderung von
Bewerber/innen und zukunftigen Polizist/innen
mit Migrationshintergrund verfolgt das Modell-
projekt eine ganzheitliche Strategie, um die ver-
schiedenen Benachteiligungen junger Migrant/
innen beim Zugang zum Polizeidienst gleichzei-
tig anzugehen und somit die dringend notwen-
dige Entwicklung einer Polizei zu unterstitzen,
deren Personalstruktur die zunehmende Vielfalt
der Gesellschaft widerspiegelt.
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Kurzvorstellung Projekt:
Weitblick durch Einblick: Perspektivwechsel

fordert Integration

Das Projekt verfolgt das Ziel, Unternehmen und
offentliche Verwaltungen interkulturell zu 6ffnen
und fUr Vielfalt zu sensibilisieren. Erreicht wird dies
durch eine Kombination aus passgenauen Quali-
fizierungsmodulen und wechselseitiger personli-
cher Begegnung auf Augenhoéhe. Es handelt sich
um ein Verbundprojekt, bestehend aus vier ver-
schiedenen Migrantenorganisationen. Koordiniert
wird das Projekt durch das Multikulturelle Forum,
das auch eines der vier Teilprojekte durchflhrt.

Zur Starkung interkultureller Kompetenzen bie-
tet das Multikulturelle Forum fur Mitarbeitende
der Jobcenter im Kreis Unna, Hamm und Dort-
mund verschiedene Qualifizierungsmodule in
Form von Seminaren, Exkursionen oder Dialog-
foren an. Diese dienen der verbesserten Inter-
aktion und Kommunikation mit Kundinnen und
Kunden im Beratungs- und Vermittlungsprozess.

Parallel werden arbeits- und ausbildungssuchen-
de Jugendliche mit Migrationshintergrund beruf-
lich orientiert und in ihrem Bewerbungsprozess
begleitend unterstutzt. Im Fokus stehen dabei
die vielfaltigen Ausbildungsmoglichkeiten im 6f-
fentlichen Dienst, in denen Menschen mit Migra-
tionshintergrund bislang unterreprasentiert sind.

Die Alevitische Jugend in NRW fordert die Vernet-
zung zwischen Jugendlichen mit Migrationshin-
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tergrund und o6ffentlichen Arbeitgebern. Neben
Informationsveranstaltungen und Exkursionen
in die Verwaltungen bildet sie so genannte ,Aus-
bildungslotsinnen® aus, die den Jugendlichen
vor Ort fortan als Expertinnen fur Ausbildungs-
und Bewerbungsfragen zur Verfigung stehen.

Die Vereinigung zur Integration der russland-
deutschen Aussiedler (VIRA) bietet jungen
Menschen Unterstitzung und Beratung bei der
Suche nach Erwerbstatigkeit, Ausbildung oder
Studium an. Ebenso wendet es sich an klein-
und mittelsténdische Unternehmen und tragt
dort zur Sensibilisierung fur das Thema ,Vielfalt®
bei. Zur Erhdhung der Ausbildungsbeteiligung
russischsprachiger Betriebe leistet die VIRA fi-
nanzielle und organisatorische Unterstutzung
beim Erwerb des Ausbildungseignungsscheins.

Der Verein Selbstandiger Migranten im Kreis
Unna/Hamm/Dortmund e.V. (VSM) fungiert als
Forum fur rund 60 Unternehmerlnnen mit Migra-
tionshintergrund aus der Region. Im Rahmen von
Netzwerktreffen und Qualifizierungsangeboten
werden diese und weitere Unternehmerlnnen und
Beschaftigte fur kulturelle Vielfalt sensibilisiert.
Auflerdem sollen die Unternehmen starker als
bislang als Ausbilder fungieren. Zu diesem Zweck
bietet der VSM eigenstandig kostenlose Vorberei-
tungskurse fur die Ausbildereignungsprufung an.

Kommunales
lobcenter
Hamm AGR
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Kurzvorstellung Projek:
Das XENOS-Projekt ,,Option - Kultur”

,Option — Kultur“ ist die Kurzfassung eines Pro-
jektverbundes, der eigentlich einen sperrigeren
Titel tragt namlich: ,Der Kreis Recklinghausen
wird Optionskommune - und will sich interkul-
turell 6ffnen”

2012 ist der Kreis Recklinghausen Optionskom-
mune geworden. Das heifdt, der Kreis und seine
zehn Stadte sind seitdem allein verantwortlich
fir den SGB II-Bereich. Parallel dazu wurden in
den zehn Stadten ,Hauser der Sozialen Leis-
tungen® eingerichtet. Zentrale Figuren in den
Hausern sind neu geschaffene Lotsinnen und
Lotsen, die in besonderen Notlagen kompetent
Wege durch die komplexe Leistungs- und Bera-
tungslandschaft aufzeigen sollen.

Das XENOS-Projekt ,Option - Kultur” hat diesen
Umstrukturierungsprozess mitgestaltet. Denn
fur die Wirksamkeit solcher sozialen Innovati-
onen ist die interkulturelle Offnung der Verwal-
tung eine entscheidende Bedingung. Aus diesem
Grund sind die beiden Hauptziele des Projekts:

Kulturkompetenz in der Verwaltung: Die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sollen vor allem
Uber entsprechende Weiterbildungsangebote in
die Lage versetzt werden, ihre Dienstleistungen
auch far Menschen mit Migrationshintergrund
kundengerechter anbieten zu kdnnen.

Vielfalt in der Verwaltung: Es sollen kunftig mehr
Menschen mit Migrationshintergrund die berufli-
che Wahl ,Verwaltungsangestellte” ergreifen kon-
nen. Ziel ist es, dass die Verwaltung im Kreis und
in den kreisangehorigen Stadten ein Abbild der
kulturellen Vielfalt im Kreis Recklinghausen wird.

Bildungszentrum §

des Handels &

Das Projekt hat Uber den breiten Diversity-Ansatz
Anknupfungspunkte bei Stadtverwaltungen als
und verschiedenen Fachbereichen finden kon-
nen. Neben den offensichtlich relevanten Hand-
lungsbereichen mit hohem Kundenkontakt - u.a.
Soziales, Jugend und Familie, Hilfe zur Pflege und
Jobcenters - konnten ebenfalls der Bereich Tou-
rismus, das Ordnungswesen, die Kreiskasse, die
Feuerwehr, Stadtbibliothek, Musikschule, bur-
gerschaftliches Engagement, Schulhausmeister
und Schulsekretarinnen fur den Diversity-Ansatz
sensibilisiert werden. Gerade weil die Handlungs-
felder der verschiedenen Verwaltungsbereiche
komplexer werden und die BeduUrfnislagen der
Burgerinnen und Bulrger heterogener, ist die-
ser Ansatz so relevant fur eine ,gesunde“ und
handlungsfahige Verwaltung. Die Beschaftigten
befassen sich bewusster mit den unterschied-
lichen Hintergrinden und Haltungen innerhalb
der Belegschaft und der Kundschaft und kdnnen
so langfristig ihre Arbeitsablaufe erleichtern und
zusatzlichen Druck abbauen. Die Kunden und
Kundinnen konnen Anerkennung erfahren und
erkennen: ,Auch ich werde gesehen und ernst
genommen.” Die Basis flr eine funktionierende
Demokratie kann auch hierdurch in der ortlichen
Gemeinschaft gestarkt werden.

Zum (engeren) Projektverbund gehoéren der
Kreis Recklinghausen, die Stadt Recklinghau-
sen, das Bildungszentrum des Handels (BzdH)
und das Rhein-Ruhr-Institut fUr Sozialforschung
und Politikberatung (RISP) an der Universitat
Duisburg-Essen.
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Kurzvorstellung Projekt:
Interkulturelle Kompetenz und Inklusion in

der Personalauswahl der Polizei (IKIP)

Der Forschungsschwerpunkt Interkulturelle Kom-
petenz der Fachhochschule Kdln untersucht mit
dem Landesamt fir Ausbildung, Fortbildung und
Personalangelegenheiten der Polizei in NRW die
Personalauswahl der Polizei und verfolgt dabei
zwei Ziele:

® Erstens sollen ,Interkulturelle Kompeten-
zen“ bzw. die Fahigkeit zur Entwicklung
interkultureller Sensibilitat starker in das
Auswahlverfahren integriert werden.

® Zweitens sollen die im Auswahlverfahren
eingesetzten Methoden einem moglichst
hohen Standard von ,Kulturfairness” ent-
sprechen.

Durch eine solche Uberarbeitung des Personal-
auswahlverfahrens wird die interkulturelle Kom-
petenz innerhalb der Organisation Polizei weiter
ausgebaut, werden interkulturelle Offnungspro-
zesse weiter gefdrdert und wird jungen Men-
schen mit Migrationshintergrund der Zugang
zum Polizeiberuf erleichtert.

In der ersten Projektphase wurden die interkul-
turellen Anforderungen an Polizeibeamte/-innen
empirisch geklart. Auf dieser Grundlage wurden
Vorschlage fur eine Modifikation der Auswahlkri-
terien und -instrumente entwickelt. Zur Uberpri-
fung der Kulturfairness des bislang eingesetzten
Verfahrens wurden die Erfolgsquoten von Bewer-
bern/innen mit und ohne Migrationshintergrund
verglichen und Ansatzpunkte fur eine weitere
Verbesserung der Kulturfairness erarbeitet. Die
Entwicklung und Durchfuhrung interkultureller
Schulungen fur Polizeibeamten/-innen, die im
Rahmen der Personalauswahl als Beurteiler/in-
nen (,Rater”) tatig sind, rundeten das Projekt ab.

Leitung: Prof. Dr. rer. pol. Rainer Leenen, For-
schungsschwerpunkt Migration und Interkultu-
relle Kompetenz), FH Kéin

Beteiligte: Prof. Dr. Siegfried Stumpf, Dipl.-Psych.
Alexander Scheitza, Dipl.-Soz. Suse During-Hesse

Projektpartner: Landesamt fiir Ausbildung, Fortbil-
dung, Personalangelegenheiten der Polizei NRW



Interkulturelle Offnung der Verwaltung
Hans Uske / Alexander Scheitza / Suse Diiring-Hesse /Sabine Fischer (Hrsg.)

Die Interkulturelle Offnung von Unternehmen und Verwaltungen war einer der Schwerpunkte des 2014
auslaufenden, von der EU und dem BMAS geférderten Programms XENOS. Seit 2001 haben in diesem
Programm viele Projekte Anséatze zur interkulturellen Offnung von Verwaltungen entwickelt. So auch in
den vier Projekten, die den vorliegenden Sammelband erstellt haben. Diese Projekte haben in den Jahren
2012-2014 in Kommunen und bei der Polizei Prozesse interkultureller Offnung in Gang gesetzt bzw.

weitergetrieben: das Projekt ,Option - Kultur® im Kreis Recklinghausen und in den zehn
Stadten des Kreises, das Projekt ,Perspektivwechsel” in den Jobcentern von Hamm,
Dortmund und dem Kreis Unna, das Projekt ,IKIP - Interkulturelle Kompetenz und
Inklusion in der Personalauswahl” bei der Polizei in Nordrhein-Westfalen und das

Projekt ,VIP - Vielfalt in der Polizei“ bei der Polizei in Rheinland-Pfalz.

2013 haben diese vier Projekte beschlossen, die Erfahrungen, die sie gemacht

haben und die Ansatze, die sie (weiter-) entwickelt haben, in einem gemeinsamen

Band vorzustellen. Dieser Band enthalt keine Ublichen Projektberichte, sondern

thematische Schlaglichter auf besondere Problemfelder, die sich im Rahmen der
Arbeit an den Projekten ergeben haben.

Die vier Projekte, die diesen Sammelband herausgeben, werden im Rahmen des Bundesprogramms “XENOS - Integration und Vielfalt”
durch das Bundesministerium flir Arbeit und Soziales und den Europaischen Sozialgfonds geférdert.
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