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1 Vorwort

Deutschland ist — was Multikulturalitits- und Diversitdtsfragen angeht — eine
,verspatete Republik®. Obwohl iiber Jahrzehnte hinweg in drei Wellen — von
der Arbeitsmigration der flinfziger und sechziger Jahre, der Fliichtlings- und
Asylbewerberzuwanderung der siebziger und achtziger bis hin zur Zuwande-
rung der Aussiedler in den achtziger und neunziger Jahren des vorigen Jahrhun-
derts — in quantitativ erheblichem MafBstab Zuwanderung erfolgte, hat die Re-
publik bis zur Jahrtausendwende keine strategisch weitsichtige und alle
Gesellschaftsbereiche einbeziehende Migrations- und Integrationspolitik entwi-
ckelt, sondern lediglich kurzfristig auf die jeweiligen Umsténde (Arbeitskréfte-
bedarf, Zuwanderungsdruck) reagiert. Die Einseitigkeit der Zuwanderung auf
der einen Seite (es sind bis in die siebziger Jahre vor allem wenig qualifizierte
Arbeitskréfte und eher bildungsferne Familien eingewandert) und die politisch
etwas storrische Weigerung auf der anderen Seite, den Status eines ,,Einwande-
rungslandes® zu akzeptieren, hat integrationspolitisch eine prekdre Stagnation
verursacht. Erst mit der Staatsbiirgerschaftsreform aus dem Jahr 1998 und dem
Zuwanderungsgesetz aus dem Jahr 2005 sind erste ernst zu nehmende Schritte
fiir eine zukunftsweisende Migrations- und Integrationspolitik erfolgt. Die Fol-
gen dieses jahrzehntelangen integrationspolitischen Stillstands sind trotz gewis-
ser Erfolge in der Bildungs- und Arbeitsmarktpolitik der letzten Jahre immer
noch uniibersehbar. Bestimmte Berufe von zentraler integrativer Bedeutung
(wie z.B. das Schul- und Hochschulpersonal) sowie der gesamte staatsnahe Be-
schéftigungsbereich (das politische System im engeren Sinn, die Sicherheits-
kréfte oder die staatliche Leistungs- und Eingriffsverwaltung) sind im Gegen-
satz zu einer allgemeinen gesellschaftlichen Tendenz der ,,Multikul-
turalisierung® vergleichsweise kulturhomogen geblieben (vgl. Honekopp 2007:
5).

Die in allen Bundeslédndern in den letzten Jahren heftig aufflammende Diskus-
sion {iber eine Interkulturelle Offnung oder ,,Interkulturelle Ausrichtung* (Bar-
bara John) der 6ffentlichen Verwaltung ist ein Zeichen dieses Nachholbedarfs.
Den Nachholbedarf zu konstatieren und fehlende kulturelle Diversitit anzupran-
gern, ist allerdings vergleichsweise einfach; politisch und organisationsstrate-
gisch liberzeugende Konzepte dazu anbieten zu konnen, ist bei Weitem kompli-
zierter.



Der Gedanke liegt nahe, solche Konzepte in Ldndern wie Kanada, den USA oder
den Niederlanden zu suchen, die sehr viel frither politisch auf Zuwanderungs-
fragen reagiert und daraufhin unterschiedliche Diversitdtsstrategien entwickelt
haben. Bei niherer Betrachtung erweist sich aber die Idee einer einfachen Uber-
tragbarkeit solcher Ansétze als Wunschvorstellung: Die politischen Problem-
analysen und daraus abgeleiteten Losungswege sind durch ein hohes Maf3 an
»Situiertheit™ charakterisiert. Das betrifft zum einen die rechtlichen und poli-
tisch-strukturellen Rahmenbedingungen sowie den Hintergrund der Geschichte
und politischen Kultur eines Landes. Es betrifft zum anderen aber auch den Zu-
schnitt der Problemdefinitionen selbst sowie die konzeptionellen Grundbegrifte,
auf denen sie beruhen (z.B. ,,Kultur®, ,,race® oder ,,Diversitét™). Davis hat darauf
hingewiesen, dass beispielsweise die Ansitze in Kanada immer auch von modi-
schen Stromungen beeinflusst waren, und nennt dazu die politischen Leitbe-
griffe ,,multiculturalism®, ,,race relations®, ,,antiracism* und ,,diversity manage-
ment“, die bestimmte historische Phasen des Umgangs mit der Fragestellung
préagten (vgl. Davis 2002). Man muss also festhalten, dass die unter solchen Be-
dingungen entwickelten Losungsansétze haufig nicht nur unterschiedlich, son-
dern geradezu inkommensurabel sind und damit die Grundlage fiir eine verglei-
chende Bewertung und Auswahlentscheidung entféllt. Und unterschiedlich sind
schlieBlich auch die Organisationen, die mit solchen Losungsansétzen konfron-
tiert werden.

Schaut man sich die Herausforderung, die ein kompetenter Umgang mit Diver-
sitdt als sozialem Innovationsprojekt (Howaldt & Schwarz 2010) fiir unter-
schiedliche Organisationen darstellt, genauer an, dann zeigt sich, dass von ihnen
nicht nur duferlich Anpassungsleistungen verlangt sind, sondern ihre innere
Wandlungsfiahigkeit und Verdnderungsbereitschaft beriihrt ist. Ein Mehr an kul-
tureller Diversitét erfordert nicht nur Strukturverdnderungen, sondern auch ei-
nen umfassenden Wandel des Organisationsklimas und des Interaktionsgesche-
hens in der Organisation. Dabei ist jede Organisation natiirlich auf die
Mitwirkung ihrer Mitglieder angewiesen. Dies ist der Grund, weshalb schema-
tische Losungsansitze und allgemeines Handbuchwissen zum Diversity Ma-
nagement in der Praxis nicht so recht weiterhelfen. Organisationen reagieren auf
,Lernzumutungen“ nicht undhnlich wie lernende Personen: Sie entwickeln Wi-
derstinde gegeniiber Verdnderungen, die sie als nicht nachvollziehbar oder als
fiir sich nicht passend erleben (vgl. Wiendieck 2008; Faulstich 2005). Dieses
Problem stellt sich in verschirftem Malle in den Subsystemen der Organisation,
in denen bestimmte Organisationsroutinen oder praktizierte Arbeitsansitze
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durch neue in Frage gestellt werden und sich Mitglieder der Organisation (oder
ganze Arbeitseinheiten) in ihrer Funktion bedroht sehen. Diversitétsstrategien,
die als von au3en oktroyiert und als Missachtung einer gewachsenen Organisa-
tionskultur wahrgenommen werden, werden es schwer haben, die erhofften pro-
duktiven Effekte zu entfalten.

Welche Herausforderung die Zunahme kultureller Diversitit fiir eine Organisa-
tion darstellt, wird nicht zuletzt auch vom Typus der Organisation abhidngen.
Offentliche Verwaltungen sind als biirokratische Organisationen klassischer-
weise an Prinzipien wie VerfahrensméBigkeit, Neutralitit, prozedurale Gerech-
tigkeit und Gleichbehandlung orientiert (vgl. Armbriister, Benzhaf & Dinge-
mann 2010: 22ff.), was zumindest in einem spannungsreichen Verhéltnis zur
Beriicksichtigung von Diversititsgesichstpunkten steht. Dass es hierbei nicht
nur um eine unzeitgemifBe Starre des ,,stahlharten Gehduses™ Biirokratie (Max
Weber) geht, die es mit Hilfe moderner Managementkonzepte aus der Wirt-
schaft aufzubrechen gilt, zeigen die Probleme bei der Implementierung von Ver-
waltungsreformen des New Public Management (NPM): Der Glaube an die uni-
verselle Uberlegenheit betriebswirtschaftlicher Konzepte hat hier zu einer Reihe
gravierender Probleme gefiihrt, weil die Systemlogik 6ffentlicher Verwaltung
unzureichend beriicksichtigt wurde (vgl. Armbriister, Benzhaf & Dingemann
2010; Oechsler 2008). Die bei Beschiftigten in der offentlichen Verwaltung
héufig anzutreffende Skepsis gegeniiber ,,Management-Moden* (Kieser 1996)
ist durchaus nicht ohne Berechtigung, was die Akzeptanz von Diversitétsstrate-
gien (die dann eben héufig auch als solche modische Erscheinung verstanden
werden) natiirlich erschwert. Gleiches gilt fiir eine politische Programmatik, die
die Umsetzungsproblematik ausklammert: Erlasse und Vorgaben, die allein ge-
rechtigkeitspolitischen Vorstellungen Rechnung tragen wollen (etwa Quotie-
rungsrichtlinien fiir die Einstellung von Migranten und Migrantinnen), fokus-
sieren hédufig auf fassbare (und damit gut kommunizierbare) Effekte, ohne dass
die damit verbundenen Probleme der Realisierung in der Organisationspraxis
mitbedacht werden.

Vorbehalte in Behdrden betreffen allerdings nicht nur strukturelle Aspekte, son-
dern sind auch organisationskultureller Natur: Personal- und Organisationsent-
wicklungsstrategien laufen leicht ins Leere, wenn sie nicht auf die Besonderhei-
ten der Behordenkultur abgestimmt sind. Der offentliche Auftrag staatlicher
Verwaltungen, ihre gesellschaftliche Positionierung und ihre Entwicklungsge-
schichte sind nicht nur von struktureller Bedeutung, sondern pragen auch das
,Innenleben* éffentlicher Verwaltungen. Uberdies haben auch Behdrden bzw.
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Behordeneinheiten und die darin arbeitenden Menschen ihre unverwechselbare
Geschichte, aus der sich ein organisationskulturelles ,,Eigenleben entwickelt
hat, das im Hinblick auf die beabsichtigten Wandlungsprozesse zu beriicksich-
tigen ist. Fiir den Erfolg einer Diversitétsstrategie ist nach den Ergebnissen un-
seres Projektes die Entwicklung einer offenen Organisationskultur von zentraler
Bedeutung. Es geniigt nicht, dass Diversitét als formales Problem ,,prozedural
abgearbeitet™ wird; fiir einen produktiven Umgang der Mitarbeiter/innen unter-
einander ist es erforderlich, dass kulturelle Vielfalt als Normalitit und als mog-
liche Bereicherung der Organisation gesehen wird.

Die Polizei stellt im Hinblick auf die genannten organisationsstrukturellen und
organisationskulturellen Aspekte wiederum einen ganz besonderen Typus von
Offentlicher Verwaltung dar. Schon der Verweis auf die Uniformitiit der 4ufe-
ren Erscheinung der Beamtinnen und Beamten in der Offentlichkeit, auf die Ein-
heitlichkeit ihrer Ausbildung (Einheitslaufbahn) und auf ihre Selbststilisierung
als ,,Gefahrengemeinschaft macht deutlich, dass sich zwischen den traditionel-
len Vorstellungen von Gleichheit und Gleichbehandlung in der Organisation
und neueren Diversitétsiiberlegungen ein Spannungsfeld auftut, das es zu be-
riicksichtigen gilt. Fiir die Organisation Polizei stellen sich Chancen und Risiken
kultureller Diversitdt anders dar als beispielsweise fiir den Hochschulbereich.
Entwicklungsstrategien miissen solche Besonderheiten aufgreifen, wenn sie
nicht schon im Ansatz scheitern sollen.

Dies ist die Ausgangslage bzw. der konzeptionelle Hintergrund fiir das Projekt
Interkulturelle Qualifizierung und Forderung kultureller Diversitét in der Poli-
zei NRW*, das im Rahmen der XENOS-Programmlinie mit Mitteln des Euro-
paischen Sozialfonds und des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales ge-
fordert wurde. In Kooperation mit dem Landesamt fiir Ausbildung, Fortbildung
und Personalangelegenheiten der Polizei NRW sollte dabei in einem gemeinsa-
men Lern- und Erfahrungsprozess eine feldaddquate Entwicklungsstrategie ent-
worfen und erprobt werden.

Die Erfahrungen und Ergebnisse dieses Projekts werden im Folgenden doku-
mentiert. Dabei werden zunéchst die konzeptionellen Grundlagen des Projektes
entfaltet (Kap. 2-5), anschlieend das daraus entwickelte Weiterbildungskon-
zept mit seinen Bausteinen vorgestellt und die begleitenden Impulse zur Orga-
nisationsentwicklung beschrieben (Kap. 6 und 7). In Kap. 8 werden die Ergeb-
nisse der Evaluation présentiert, die nicht nur summativ, sondern auch formativ
angelegt war. Den Abschluss (Kap. 9) bilden grundsitzliche Uberlegungen zur
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Nachhaltigkeit interkultureller Projekte. In diesem Zusammenhang ist zu erwih-
nen, dass das Projekt den XENOS-Preis des BMAS fiir ,,Erfolgreiche Versteti-
gung® in der Programmlinie Unternehmen und 6ffentliche Verwaltung erhalten
hat. Im Anhang sind dazu auch die offiziellen Projektdaten gemif3 der Forderung
aus ESF-Mitteln abgedruckt. Projektergebnisse, die im Rahmen einer Ausstel-
lung in den Ridumen des LAFP 2012 der Offentlichkeit vorgestellt wurden, sind
als Faltblatt dem Buch beigelegt.

Ein solches mehrjéhriges Projekt hat sowohl eine Forschungs- als auch eine Ent-
wicklungslogik zu beriicksichtigen: Zum einen gilt es, grundsétzliche Erkennt-
nisse liber realitdtstaugliche Strategien des Wandels fiir einen bestimmten Or-
ganisationstyp (hier: die Polizei) zu gewinnen, die im Hinblick auf die Diver-
sitdtsfrage besondere Voraussetzungen mitbringt. Zum anderen sollen geeignete
Ansitze und Strategien auch praktisch entwickelt und erprobt werden. Dabei
kann die notwendige Passung des Diversititskonzepts im Hinblick auf die je-
weiligen organisationalen ,,Realitdten nicht einfach ,,von auflen‘ initiiert wer-
den. Vielmehr bedarf es eines gemeinsamen Lern- und Entwicklungsprozesses,
der sich als interaktive und iterative Lernbewegung zwischen den Experten aus
der beruflichen Praxis und der interkulturellen Forschung darstellen lésst (vgl.
grundsitzlicher zu diesem Modell: Leenen & Grof3 2007): Die Beteiligten miis-
sen ihre unterschiedlichen Perspektiven und Expertise in einen Entwicklungs-
prozess einflieen lassen, die dabei gemachten Erfahrungen reflektieren und das
weitere Vorgehen laufend modifizieren. Ein solcher Lern- und Entwicklungs-
prozess ist ausgesprochen aufwindig, angesichts des skizzierten Anspruchs aber
erforderlich.

Die hier prasentierten Erfahrungen und Erkenntnisse kdnnen als prototypisch
fiir die Entwicklung vergleichbarer Konzepte fiir die Polizei in anderen Bundes-
landern, aber auch — mit den entsprechenden Modifikationen — fiir dhnlich gela-
gerte Initiativen im Bereich 6ffentlicher Verwaltung insgesamt gesehen werden:
Die Spezifika eines solchen Prozesses sind identifizierbar, zudem lassen sich
auch generalisierungsfahige Einsichten flir das Vorgehen bei der Entwicklung
feldangepasster Diversitétsstrategien in der 6ffentlichen Verwaltung erkennen.
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