
m Folgenden soll am Beispiel der
Kreisverwaltung des Landkreises
Germersheim in Rheinland-Pfalz
ein Projekt zur interkulturellen Per-
sonalentwicklung und Fortbildung

von Führungskräften und Mitarbeitern in
der öffentlichen Verwaltung vorgestellt
werden, das wir begleitend zu umfassen-
den Reorganisationsmassnahmen in den
Jahren 2003 bis 2005 durchgeführt haben. 

Die Initiative dazu ging vom Land-
rat des Landkreises aus. Ermöglicht wur-
de das Projekt von der Landesbeauftrag-
ten für Ausländerfragen in Rheinland-
Pfalz, die sich zum Ziel gesetzt hat, rhein-
land-pfälzische Behörden interkulturell

zu unterstützen. Konzipiert und durchge-
führt wurde es von unserem Berater- und
Trainerteam.

Der Landkreis Germersheim weist
mit über 9 % den grössten Anteil auslän-
discher Mitbürger aller Landkreise in
Rheinland-Pfalz auf. Nur in der Stadt Lud-
wigshafen leben mit über 20 % noch mehr
Nicht-Deutsche. Der weitaus grösste An-
teil der Migranten im Kreis Germersheim
ist türkischer Herkunft, hinzu kommt ein
ebenfalls bemerkenswert hoher Anteil
an Russlanddeutschen, welche als sog.
deutschstämmige Migranten statistisch
nicht gesondert erfasst werden. Insbeson-
dere in der Kreisstadt Germersheim kon-
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In öffentlichen Verwaltungen haben Mitarbeiter/-innen vielfältige
Kontakte zur Bevölkerung. Durch den zunehmenden Anteil an aus-
ländischen Mitbürgern in vielen Gemeinden werden sie dabei mit
Situationen konfrontiert, auf die sie im Rahmen ihrer Ausbildung nicht
umfassend vorbereitet wurden. Überforderung, Kommunikations-
schwierigkeiten bis hin zu Konflikteskalationen sind die Konsequenz.
Um dieser Problematik entgegenzuwirken, hat die Kreisverwaltung
Germersheim mit der generellen Zielsetzung, Effektivität und Bürger-
freundlichkeit zu optimieren, ein Projekt zur interkulturellen Perso-
nalentwicklung durchgeführt. 



zentrieren sich hohe Anteile ausländischer
Bürger und eingewanderter Russlanddeut-
scher, was besondere Herausforderungen
an die Integrationsbemühungen und -fä-
higkeiten aller Beteiligten stellt.

Ausgangslage in der
Kreisverwaltung

Die Kreisverwaltung hat ihren Sitz
in der Stadt Germersheim. Die 289 Mitar-
beiter/-innen haben in ihren Funktionen
vielfältige Kontakte zur Bevölkerung, bei-
spielsweise im Zusammenhang mit der
An-, Ab- oder Ummeldung von Kraftfahr-
zeugen, dem Ausstellen von Führerschei-
nen, den über 70 Kindertagesstätten, der
Jugendhilfe, dem Bescheiden von Asyl-
anträgen oder dem Prozess der Einbürge-
rungen. Jedes Jahr werden rund 300 aus-
ländische Mitbürgerinnen und Mitbürger
eingebürgert, welche in der obigen Sta-
tistik somit künftig als Deutsche geführt
werden, jedoch ohne Wertung darüber,
inwieweit Integrationsprozesse tatsäch-
lich stattgefunden haben. 

Die Mitarbeiter/-innen werden in
ihrer täglichen Arbeit vielfach auch mit
schwierigen Situationen konfrontiert, die
sie entsprechend ihren persönlichen Eigen-
schaften mehr oder weniger erfolgreich
bewältigen, auf welche sie jedoch im Rah-
men ihrer Ausbildung nicht umfassend
oder systematisch vorbereitet wurden.
Auch wenn im Allgemeinen das Tagesge-
schäft erfolgreich bewältigt wird, schnel-
len je nach Situation Adrenalinspiegel und
andere Stressfaktoren bisweilen hoch, und
zwar auf beiden Seiten, bei Mitarbeitern
und Kunden der Kreisverwaltung. 

Mit der generellen Zielsetzung, die
Effektivität und Bürgerfreundlichkeit der
Kreisverwaltung zu optimieren, wurde
2003 ein umfassender Prozess der Orga-
nisationsentwicklung gestartet, der mitt-
lerweile zu tiefgreifenden Veränderungen
der Organisationsstruktur sowie der ab-
laufenden Arbeitsprozesse in der Kreis-
verwaltung geführt hat. 

Angesichts der oben geschilderten
Ausgangslage griff der Landrat gerne die
Initiative der rheinland-pfälzischen Aus-

länderbeauftragten auf, eine «interkultu-
relle» Personalentwicklung für die Ver-
waltungsmitarbeiter/-innen anzustossen.
Da in Rheinland-Pfalz noch niemals eine
Behörde in diesem Themenbereich syste-
matisch fortgebildet und entwickelt wor-
den war, hätte ein solches Projekt, so un-
sere Vorüberlegungen, Signalwirkung und
Pilotcharakter auch für andere Kommu-
nen, die von unseren Erfahrungen profi-
tieren könnten.

Ziel des hier beschriebenen Projek-
tes war es u.a., die «richtige» Kommuni-
kation zu finden zwischen Behördenmit-
arbeiter/-innen und ihrem Klientel, näm-
lich die der sachlich-freundlichen Verstän-
digung. Ziel war es auch, beim Abbau von
Missverständnissen auf beiden Seiten
mitzuhelfen. Ausserdem sollte die sozia-
le, kommunikative und interkulturelle
Kompetenz auch der Führungskräfte der
Kreisverwaltung gefördert werden. Dies
war für den Verwaltungskontext aus un-
serer Sicht etwas ganz Neues: Das Projekt
sollte damit dazu beitragen, den Arbeits-
alltag des Verwaltungspersonals zu er-
leichtern, um stressfreier und effektiver
zu arbeiten sowie die Servicequalität für
die Kunden, durch die Reduzierung kul-
tureller Missverständnisse und Reibungs-
punkte, zu erhöhen.

Gesamtkonzept
Verwaltungsmodernisierung

Parallel zu unserem Projekt, und
zunächst scheinbar ohne direkten Bezug
dazu, fand in der Kreisverwaltung ein Pro-
zess zur Verwaltungsmodernisierung und
Reorganisation statt. 

Hintergrund dafür war die Erkennt-
nis des damals neu gewählten Landrats,
dass an verschiedenen Stellen der Verwal-
tung in unterschiedlichen Themenfel-
dern verwaltungsintern auf vielen Ebenen
ein Handlungsbedarf bestand, welcher
durch Einzelmassnahmen allein nicht
mehr abzudecken war. Im Rahmen eines
Gesamtkonzeptes sollte eine umfassende
Organisationsentwicklung mit dem Ziel
einer Verwaltungsmodernisierung begon-
nen werden. Dabei sollte zunächst eine
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aufgabenkritische Organisationsuntersu-
chung durchgeführt werden über
_____den derzeitigen Aufgabenbestand
_____die bestehende Aufbauorganisation

und
_____die Ablauforganisation ausgewähl-

ter Arbeitsprozesse.

Ziel dieser Verwaltungsmodernisie-
rung war und ist es, die organisatorischen
und personellen Voraussetzungen für
eine Verbesserung von Effizienz, Bürger-
freundlichkeit sowie der Realisierung von
Einspareffekten zu schaffen. Ein wichti-
ger Teilbereich dazu war und ist auch die
Personalentwicklung.

Seitens der Verwaltungsspitze war
es damals erklärter Wille, mit der Umset-
zung erforderlicher Verbesserungs- und
damit auch Personalentwicklungsmass-
nahmen nicht bis zum Ende der Untersu-
chungen zu warten, sondern, sofern als
sinnvoll erachtet, identifizierte Defizite
zeitnah anzugehen und zu verbessern.

Ein relativ rasch als defizitärer Hand-
lungsbereich identifiziertes Thema war
die Fortbildung, welche bis dahin nicht
als systematische Personalentwicklung
zur Qualifizierung und Förderung der Mit-
arbeiter/-innen betrieben wurde, sondern
im Wesentlichen das Ergebnis individuell
geprägter Aktivitäten einzelner Mitarbei-
ter/-innen war.  

Projektidee
Angesichts der allgemeinen und spe-

ziellen Rahmenbedingungen im Land-
kreis Germersheim, (zahlreiche Klienten-
kontakte, hoher Anteil an ausländischen
Mitbürgern bzw. Bürgern mit Migranten-
Hintergrund) war erkennbar, dass der Ver-
besserung der kommunikativen Kompe-
tenz eine sehr hohe Priorität zukommen
musste. 

Daher wurde von Landrat, Auslän-
derbeauftragter und externem Beratungs-
team gemeinsam ein auf die Bedarfe der
Kreisverwaltung Germersheim zuge-
schnittenes Pilotprojekt entwickelt, wel-
ches zwar dem Kontext des Gesamtkon-
zeptes der Verwaltungsmodernisierung

entstammt, organisatorisch jedoch unab-
hängig davon umgesetzt wurde.

Es handelte sich um ein systema-
tisch deutlich abgrenzbares Projekt, das
aus Sicht der Organisationsreform als vor-
gezogene Umsetzungsmassnahme inner-
halb des Teilprojekts Personalentwicklung
einzustufen ist. Eine engere Anbindung an
die Organisationsuntersuchung hätte von
Landratsseite einen erhöhten Aufwand,
z.B. im Bereich der Koordination erfordert,
ohne dass dies für das Kernthema der Fort-
bildungsreihe (Interkulturelle Kompe-
tenz) erkennbare Vorteile gebracht hätte.
Es wurde im Gegenteil befürchtet, dass
durch die Vermischung beider Prozesse
eine zusätzliche Verwirrung der Teilneh-
mer erfolgen könnte. Nach Abwägung hat
die Verwaltungsspitze daher auf eine en-
ge Abstimmung beider Projekte bewusst
verzichtet. Aus der Sicht der Berater hätte
eine engere Verkopplung beider Projekte
womöglich als inhaltliche, organisatori-
sche und personelle Überforderung des
Systems Kreisverwaltung gewirkt, denn:
alles war hier neu und erstmalig – die Or-
ganisation hat sich mit Antritt des neuen
Landrats quasi selbst aus einem langjäh-
rigen Verwaltungs-Dornröschenschlaf
wachgeküsst.

Kulturanalyse und
«Gewohnheits-
wirklichkeit» in
der Verwaltung

ie Kultur in der Verwal-
tung lässt sich auch nach
vielen Projekten zur Ver-
waltungsreform nach Auf-
fassung vieler Fachleute

mit dem Satz charakterisieren «Hierarchie
erübrigt Kommunikation» (z.B. Wimmer
2004, S. 34). Der Verwaltung ist es dieser
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Der Landkreis Germersheim liegt im

Süden von Rheinland-Pfalz und grenzt

an Baden-Württemberg und ans fran-

zösische Elsass. Inmitten der Südpfalz

sowie als Teil der Metropolregion Rhein-

Neckar kommt der Region eine Binde-

gliedsfunktion zur Technologieregion

Karlsruhe und dem benachbarten El-

sass zu. Oberzentren der Umgebung

mit Auswirkungen auf den Landkreis

sind Mannheim, Ludwigshafen, Heidel-

berg und Karlsruhe. Der Landkreis

gliedert sich in sechs Verbandsgemein-

den, die zwei kreisangehörigen Städte

Germersheim und Wörth mit insge-

samt 30 Ortsgemeinden, in welchen

rund 125 000 Einwohner/-innen leben.

Eingebettet in eine landschaftlich

reizvolle Natur- und Kulturlandschaft

haben die Ortschaften mit meist 1000

– 8000 Einwohnern eine (noch) über-

schaubare Grössenordung, eine gute

Infrastruktur, ein aktives Vereinsleben

und eine gute Lebensqualität. Die bei-

den Städte Germersheim und Wörth

sind mit 18000 bzw. 22 000 Einwoh-

nern grösser und waren in den ver-

gangenen Jahrzehnten, insbesondere

aufgrund der dynamischen Wirtschafts-

kraft des Landkreises, von einem enor-

men Bevölkerungszuzug geprägt. 

PORTRAIT DES LANDKREISES
GERMERSHEIM



Auffassung zufolge bisher nach wie vor
eher fremd, Dinge in direktem und per-
sönlichem Kontakt miteinander zu be-
sprechen. Entscheidungen werden ge-
fällt, sie werden jedoch nicht diskutiert.
«Solche Systeme haben gelernt, Verände-
rungsimpulse in einer Weise aufzugrei-
fen, dass man rasch wieder ins gewohnte
Gleichgewicht der eingespielten Muster
und Machtgegebenheiten zurückpen-
deln kann» (ebd.).

Bedeutsam für unser Projekt war
insbesondere ein Blick auf die Kultur und
die Gepflogenheiten im interkulturellen
Miteinander in der Verwaltung. 

Die Situation von Verwaltungsmit-
arbeitern, die Umgang mit Kunden und
Klienten aus anderen Kulturen haben, lässt
sich so skizzieren, dass seit Anfang der
90er Jahre eine dramatische Verschärfung
der Arbeitsbedingungen in denjenigen
Bereichen zu beobachten ist, die intensi-
ven Publikumsverkehr aufweisen. Dies
betrifft insbesondere die Sozialen Dienste,
die Sozialämter, Jugendämter, Wohnungs-
ämter, Zulassungsstellen und Ausländer-
behörden, also all diejenigen Ämter, die
existenzsichernde Hilfs- und Leistungs-
angebote vermitteln bzw. existenziell
wichtige Dienstleistungen anbieten sol-
len. Mit der dramatischen Zunahme von
bedürftigen Bürgern und der Verschär-
fung der Gesetzgebung in den letzten
Jahren geht eine Steigerung des Konflikt-
potenzials in der Verwaltung einher. 

Nach unserer Beobachtung werden
gerade in diesen beratungsintensiven
und konfliktträchtigen Arbeitsfeldern,
wie etwa dem Sozialamt oder im Auslän-
derbereich, oft junge und berufsunerfah-
rene Mitarbeiter eingesetzt, die auf ihre
Aufgaben nur unzureichend in der Ausbil-
dung vorbereitet wurden und auch im Job
häufig allein gelassen werden. Eine Perso-
nalentwicklung im klassischen Sinne gibt
es nach unserer Beobachtung in der Ver-
waltung bisher noch nicht. Das Personal
wird von seinem Handling im Umgang
mit vielfach schwieriger werdenden Klien-
ten weitgehend sich selbst überlassen. 

Diese Phänomene führen beim Ver-
waltungspersonal tendenziell zur Verhal-

tensweisen, für die wir in Anlehnung an
systemische Konzepte den Begriff der
«Gewohnheitswirklichkeit» verwenden.
Diese ist im Fall des Verwaltungsperso-
nals häufig geprägt von Überforderung,
Stress, mangelndem Verständnis für die
Klienten sowie einem entsprechend un-
freundlichen Umgangston (vgl. Seifert
1996). 

Probleme und Reaktionsmuster
im Verwaltungsalltag

An einem Beispiel aus dem Sozial-
amt beschreibt Barthel (1998, S. 151) die
wichtigsten Problemlagen in der Verwal-
tung als ganz «normale Härten des klas-
sischen Verwaltungsalltags»: Diese lau-
ten: «mangelhafte Klientenorientierung»,
«mangelhafte Zielausrichtung», «punktu-
ell reaktive(r) statt prozessual-fallbezoge-
ner Intervention», das «Fehlen arbeitsme-
thodischer Standards» sowie einer «un-
zureichende(n) Mitarbeiterqualifikation».
Diese bilden quasi die «Gewohnheits-
wirklichkeit» des Verwaltungspersonals.
Im Einzelnen zeigt sich diese auf dem
Sozialamt zum Beispiel so:

Die Lebenssituation des vorspre-
chenden Klienten wird vom Sachbearbei-
ter meist nicht adäquat wahrgenommen,
sondern vorschnell den im Bundessozial-
hilfe-Gesetz (BSHG) formulierten Pro-
blemlagen angepasst. Im Beratungs-
Setting dominiert die Tendenz des Perso-
nals, eher mit dem PC als mit dem Klien-
ten zu kommunizieren, und während der
«Vorsprache» des Kunden die abgefrag-
ten Daten synchron in den PC einzuge-
ben bzw. entsprechende Formulare aus-
zufüllen. Dies ist sicher funktional für ein
zeitnahes Verwaltungshandeln, aber dys-
funktional in kommunikativer Hinsicht:
die Aufmerksamkeit des Sachbearbeiters
ist nicht beim Klienten – der wenig Gele-
genheit findet, sein Anliegen vorzubrin-
gen – sondern beim PC oder beim For-
mular. «Klienten werden unterbrochen,
sobald der Sachbearbeiter sein Anliegen
verstanden zu haben glaubt» (Becker-
Mrotzek 1992 zit. n. Barthel 1998, S. 151).
Gerade wenn es sich bei den Klienten um

Migranten handelt, die zunächst einmal
mit hohen Beziehungserwartungen aufs
Amt kommen, ist durch diese extreme
Sach- und Regelorientierung des Verwal-
tungspersonals der (interkulturelle) Kon-
flikt schon vorprogrammiert.  

Häufig wird eine eher «harte» und
unnachgiebige Haltung gezeigt, Akzep-
tanz und Wertschätzung für (ausländische)
Kunden sind eher selten. Es versteht sich
von selbst, dass dieses Verhalten im Um-
gang mit Klienten aus anderen Kulturen
noch leichter zu kommunikativen Schwie-
rigkeiten führen kann, als dies mit «Ein-
heimischen» ohnehin schon der Fall ist.
Das fehlende Nachfragen des Sachbear-
beiters ist nicht zuletzt auch deshalb dys-
funktional, weil es zu Missverständnissen
und Falschannahmen bezüglich des ei-
gentlichen Anliegens des Klienten führt,
die «er später mit aufwendiger Nachar-
beit, viel Schriftverkehr und Vorsprachen
korrigieren muss» (Barthel 1998, S. 151).
Dies ist uneffektiv und unwirtschaftlich
und verursacht Kosten, die die Behörde
ja gerade einzusparen angehalten ist.

Zur «Gewohnheitswirklichkeit» auf
dem Amt gehört auch eine häufig unzu-
reichende Kommunikation und Zusam-
menarbeit mit anderen Stellen, die für den
vorsprechenden Klienten mögliche Hilfs-
angebote bereitstellen könnten: «... die
Kommunikation an den Schnittstellen
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der unterschiedlichen sozialen Dienste …
ist von Missverständnissen, Kompetenz-
gerangel und gegenseitigen Beschuldi-
gungen gekennzeichnet ...». Daher fehlt
dem Sozialamts-Mitarbeiter «das notwen-
dige Überblicks- und Zusammenhangs-
wissen über die unterschiedlichen Hilfs-
angebote» für die komplexen Lebenssitua-
tionen der Klienten. (Barthel 1998, S. 151) 

Diese Tendenz verschärft sich bei
zunehmender kultureller «Befremdung»
des Sachbearbeiters durch den Klienten,
und mündet schnell in einen Kreislauf von
Unterstellungen, Vorurteilen und Aggres-
sivität («Die wollen uns nur abzocken.»). 

Überforderung und Strategien
der Angstabwehr

Die im Rahmen der erlebten Über-
forderung konstruierte «Gewohnheits-
wirklichkeit» der Sachbearbeiter führt
zur Etablierung spezifischer Reaktions-
muster, die der Personalentwickler der
Stadtverwaltung Offenbach etwas süffi-
sant als «Management by Hobby» bezeich-
net (Barthel 1998, S. 153). Darunter ver-
steht er individuelle Strategien der Sach-
bearbeiter, die sich aufgrund fehlender
Handlungssicherheit und Zielausrich-
tung im Amt etablieren. «Management by
Hobby» ist aus systemischer Sicht der
durchaus funktionale Versuch des Perso-

nals, eigene Ängste angesichts der recht-
lich und persönlich komplexen Situation
der Klienten in Schach zu halten. Fast
immer schwebt ja über einer Entschei-
dung des Sachbearbeiters das Damokles-
schwert des Rechtsweges, d.h. der Klient
kann dagegen Widerspruch einlegen, und
der Sachbearbeiter kann zur Rechen-
schaft gezogen werden. Behördenmitar-
beiter entwickeln daher leicht «Glaubens-
sätze», also «feste Denkmuster, die sie ge-
gen alltägliche Infragestellungen und Un-
sicherheiten schützen sollen. Diese fin-
den ihren Niederschlag z.B. in Klischees
gegenüber dem Klientel, aber auch in star-
ren Einstellungen gegenüber dem eige-
nen Arbeitsbereich: «Man kann sowieso
nichts machen». Es soll, bzw. darf auch
nichts geschehen, denn das würde die
prekäre und schwierig aufrechterhaltene
Handlungsstabilität nur labilisieren. So
führt die grundlegende berufliche Hand-
lungsunsicherheit zur potentiellen Ab-
schottung des eigenen Bereichs; der pro-
blematisierende, hinterfragende Einblick
ins eigene Arbeitsfeld wird leicht als ge-
nerelle Infragestellung erlebt und muss
abgewehrt werden.» (Barthel 1998, S. 153).
Insbesondere die verfestigten Klischees
führen somit von vorneherein zu einer
verzerrten Wahrnehmung des Klientels –
z.B. als arbeitsscheu und unehrlich –, was
die Handlungsweise der Verwaltungsmit-
arbeiter beeinflusst, von ihnen aber nicht
mehr hinterfragt wird. 

Gleichzeitig ist die Reputation der
Verwaltung in der Öffentlichkeit gesun-
ken, während die Ansprüche der Klient/
-innen an eine kunden- und serviceori-
entierte Behandlung auf der Behörde ge-
stiegen sind. All dies führt zu einer sub-
jektiv als Überforderung erlebten Haltung
des Verwaltungspersonals, die letztlich all-
zu leicht in einen Kreislauf aus Überfor-
derung und Konflikteskalation münden
kann (vgl. Seifert 1996, Kulawik/Wolf 1998).

Sind die genannten Beispiele der
beruflichen «Gewohnheitswirklichkeit»
in der Verwaltung für alle Beteiligten oh-
nehin schon belastend genug im Umgang
mit Kunden, die sich sprachlich ver-
ständlich machen können, so muss es im

Kontakt mit Kunden aus anderen Kultu-
ren, die nur geringe oder gar keine deut-
sche Sprachenkompetenz haben, zwangs-
läufig zu einer Verschärfung durch kriti-
sche Vorfälle kommen. Gleichzeitig bieten
aber genau diese kritischen Ereignisse auch
Chancen und Auswege für Trainings, fest-
gefahrene Denkmuster aufzulösen und
zu einer Verflüssigung der liebgeworde-
nen Verhaltensmuster zu gelangen.

Konzept und
Projektdesign

ei der Zusammenstellung der
Trainings-Module für dieses
Projekt orientierten wir uns
neben unserer systemischen
Perspektive am Konzept von

Bennett (1986) zur Förderung der «cultu-
ral awareness»: Dabei wird die Entwick-
lung interkultureller Sensibilität als Pha-
senprozess betrachtet, den Individuen
durchlaufen können. Sie bewegen sich
dabei von ihren Einstellungen gegenüber
fremden Menschen/Kulturen zwischen
den beiden Polen Ethnozentrismus und
Ethnorelativismus. Ausdruck ethnozen-
tristischer Einstellungen wäre z.B. eine Ver-
leugnung und Abwehr von Unterschie-
den, die zwischen Menschen verschiede-
ner Kulturen auftreten können, nach dem
Motto: «Ich behandle alle Klient/-innen
gleich, für mich gibt es keine Unterschie-
de». Dagegen wäre die Akzeptanz von in-
terkulturellen Unterschieden und die In-
tegration dieser Differenzen in die eigene
Persönlichkeit ein Ausdruck einer ethno-
relativistischen und differenzierten Hal-
tung. Eine solche Haltung braucht Zeit. Vor
diesem Hintergrund war es für uns wich-
tig, die einzelnen Module zeitlich nicht
zu rasch aufeinanderfolgen zu lassen, um
eine entsprechende Entwicklungszeit bei
unseren Teilnehmenden zu ermöglichen.  
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Behördenmitarbeiter
entwickeln feste
Denkmuster, die sie
gegen alltägliche
Infragestellungen 
und Unsicherheiten
schützen sollen.
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Im Anschluss an die o.g. Befunde
aus der Verwaltungsforschung entwickel-
ten wir ein Konzept, das dreierlei Zielset-
zungen verfolgte:
_____1. Das Angebot praxisnaher konkre-

ter Tools, die es den Teilnehmenden
ermöglichten, ihren Arbeitsalltag so
stressfrei wie möglich zu bewältigen,
ihre Klienten so gut wie möglich zu
beraten und ihre Arbeitszeit so
effektiv wie möglich zu strukturie-
ren. Hier lag der Schwerpunkt ganz
eindeutig auf einer Stärkung der
kommunikativen Kompetenzen des
Verwaltungspersonals. 

_____2. Die Stärkung der Fähigkeit zur
Selbstbeobachtung und Reflexion
der Teilnehmenden, und die Mög-
lichkeit, am Beispiel der genannten
kritischen Vorfälle zu lernen, warum
eine Situation aus dem Ruder ge-
laufen ist und wie sich das zukünf-
tig vermeiden liesse. 

_____3. Die Vermittlung theoretischen
Wissens insbesondere über interkul-
turelle Kompetenz und zwischen-
menschliche Kommunikation. 

Das Besondere an diesem Projekt war auch,
dass die Führungskräfte an der Konzipie-
rung der Trainings von Anfang an betei-
ligt waren und bei der Zusammenstellung
der Module mitentscheiden konnten. 

Projektaufbau und 
-erfahrungen

Im Einzelnen umfasste das Projekt
je ein Curriculum für zwei Gruppen von
je ca. 20 Mitarbeiter/-innen der Kreisver-
waltung. Es wurden speziell solche Mitar-
beiter/-innen ausgewählt, die im Rahmen
ihrer dienstlichen Tätigkeit viel mit aus-
ländischen Mitbürgern zu tun haben.
Das Curriculum für die Mitarbeiter um-
fasste drei Trainingsmodule à 2 bis 3 Tage
sowie einen gemeinsamen Abschlusstag

mit den Führungskräften. Die Trainings-
Module beinhalteten die Themen Grund-
lagen der Kommunikation(stheorie), Ge-
sprächsführung in der Beratung, schwie-
rige Gespräche führen, mit Unterschie-
den umgehen – interkulturelle Kompetenz.

In der Gruppe der Führungskräfte
waren alle Abteilungsleiter sowie ein De-
zernent der Kreisverwaltung vertreten.
Die vier Trainings-Module à 2–3 Tage
Dauer für diese Zielgruppe umfassten die
Themen Grundlagen der Kommunikati-
on (stheorie), Gesprächsführung als Füh-
rungskraft, Mitarbeitergespräche führen,
mit Unterschieden umgehen – interkultu-
relle Kompetenz sowie ein Führungstrai-
ning.

Zwischen den einzelnen Modulen la-
gen jeweils zwei bis drei Monate Abstand,
in denen die Teilnehmenden «Hausauf-
gaben» zu erproben hatten. Diese wurden
im nächsten Modul gemeinsam bespro-
chen und ausgewertet.

Interkulturelle Personalentwicklung in der öffentlichen Verwaltung
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ABBILDUNG 1

Projektdesign: Interkulturelle Kompetenz in der Kreisverwaltung Germersheim

Element des Curriculums

Baustein 1:
«Kommunikation mit Klienten»
2-tägig

Baustein 2:
«Schwierige Gesprächssituationen 
bewältigen» 2-tägig

Baustein 3:
Cultural Awareness-Training
3-tägig

Baustein 4:
Führen und Leiten in der Verwaltung
2-tägig

Abschlusstag: Evaluation mit 
Führungskräften und Mitarbeitern, 
Landrat und Landesbeauftragter für
Ausländerfragen und Trainerteam

2003 2005

Schwarz = Mitarbeiter      Grau = Führungskräfte
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Ein Fallbeispiel: 
Der Deutschtest

Im Modul «Schwierige Gespräche füh-
ren» mit einer Gruppe Mitarbeiter/-innen
kam folgender Fall zur Sprache, der sich in
einer Abteilung der Verwaltung ereignet hat:

Herr A., ein junger russischer Spät-
aussiedler, hat den Deutschtest bei Frau X.
(der Sachbearbeiterin) nicht bestanden. Er
ist erst vor kurzem eingereist und lebt nun
mit seinen Brüdern hier. Um ein entspre-
chendes Aufenthaltsverfahren prüfen zu
können, sieht die Rechtslage vor, dass Herr
A. einen solchen Deutsch-Test machen
muss. Dabei soll er der Sachbearbeiterin
etwas aus der Zeitung vorlesen. Herr A.
spricht jedoch kein Wort Deutsch und hat
zu Frau X. auch noch nie ein Wort gesagt.
Nachdem er demzufolge den Test nicht be-
standen hatte, kommen die Brüder von
Herrn A. gemeinsam zu Frau X. und toben.
Sie bringen vor, ihr Bruder habe lediglich
einen schlechten Tag gehabt, die ganze Fa-
milie spreche schon immer Deutsch und
ihr Bruder müsse nun unverzüglich einen
sicheren Aufenthaltsstatus hier bekommen.
Mit nicht bestandenem Test kann er abge-
schoben werden. Frau X. ist hilflos und weiss
nicht weiter. Lösungsideen gibt es keine.

Auf unser Nachfragen räumt Frau X
ein, dass ihr schon in früheren Kontakten
mit Herrn A. aufgefallen sei, dass er kein
Wort Deutsch spreche. Auf die Frage, wie-

so sie ihn und seine Brüder nicht vorher
darauf hingewiesen habe, dass er ihrer
Einschätzung nach ohne Deutschkennt-
nisse vermutlich durch den Test fallen
werde, sagt Frau X., das ginge doch nicht,
denn dann würden die Klienten ihr
unterstellen, sie sei voreingenommen.
Ausserdem müssten die Klienten bei dem
Test ja gerade unter Beweis stellen, dass sie
in Russland eben schon immer Deutsch
gesprochen hätten. 

Stattdessen muss Frau X. nun eine
für sie sehr unangenehme Situation durch-
stehen und zieht noch viel mehr Wut der
Brüder A. auf sich. 

Bei der gemeinsamen Analyse dieses
Falls in der Gruppe zeigt sich, dass sich
die Sachbearbeiterin in der Interaktion
mit ihrem Klienten in einen Teufelskreis
hineinmanövriert hat, aus dem es keinen
Ausweg zu geben scheint. Auch die an-
deren Teilnehmer der Gruppe haben zu-
nächst keine Ideen, was die Sachbearbei-
terin tun könnte, um aus dieser für sie sehr
belastenden Situation herauszukommen.
Der «Glaubenssatz» hier lautet: «Die Sach-
bearbeiterin hat alles richtig gemacht –
da kann man halt nichts machen». 

Im nächsten (interkulturellen) Mo-
dul, 4 Monate später, beschäftigen wir uns
mit dem Thema Kultur, Kulturdimensio-
nen und Kulturstandards. Vor der erneu-
ten Bearbeitung des Falles Deutschtest
erarbeiten sich die Teilnehmenden durch
Lektüre interkulturell relevante Informa-
tionen, sowohl über die sog. Russischen
(Lyskov-Strewe/Schroll-Machl 2003) als
auch über die sog. Deutschen Kulturstan-
dards (Sachorientierung, Regelorientie-
rung, Direktheit/Wahrhaftigkeit, interna-
lisierte Kontrolle, strikte Zeitplanung,
Trennung von Arbeits- und Lebensberei-
chen usw.).

Die Teilnehmenden hatten sich zu-
vor noch nie bewusst mit der Aussenpers-
pektive auf ihre eigene Kultur konfrontiert
gesehen, sondern waren immer davon
ausgegangen, dass die eigene Kultur der
Normalfall, das Fremde die unerwünsch-
te Abweichung ist (Ethnozentrismus).

Bei der Auswertung und Präsenta-
tion der Ergebnisse der erneuten Fallbe-

arbeitung zeigt sich ein deutlicher Unter-
schied zum letzten Modul: diesmal hat
jede Kleingruppe die Handlungsspielräu-
me der Sachbearbeiterin Frau X. unter-
schiedlich bewertet. Die Kenntnis und
das Verständnis für die Existenz interkul-
turell unterschiedlicher Kulturstandards
sowie die Auseinandersetzung mit den
eigenen deutschen haben die Perspektive
auf den Fall erheblich erweitert. Die Klein-
gruppen kommen nun zu Vorschlägen,
die vom Plenum als bedenkenswert und
hilfreich angesehen werden. Alle Teilneh-
menden kommen zu dem Schluss, dass
der Fall nicht zuletzt an der strikten Re-
gelorientierung der Sachbearbeiterin es-
kalieren musste. Diese Sichtweise ist neu
und löst den bis dahin vorherrschenden
Glaubenssatz in der Gruppe auf. Plötzlich
zeigen sich viele Lösungsideen, wie die
Sachbearbeiterin sich künftig schon im
Vorfeld anders verhalten könnte. 

Projektresonanz

ei der abschliessenden Eva-
luationssitzung bewerteten
die Führungskräfte das Pro-
jekt insgesamt als «o.k.» Nur
ein Teilnehmer hat es ganz

positiv beurteilt. Insgesamt störte die Füh-
rungskräfte die für ihr Empfinden lange
Dauer von neun Monaten, die sie im Pro-
jekt waren. Zwei Führungskräfte bewer-
ten das Projekt in der Gesamtschau sogar
negativ. Dagegen wurde die Gruppe
durchgängig als positiv erlebt. Die Teil-
nehmenden konnten es schätzen, sich
besser kennen gelernt zu haben, sie fan-
den es gut zusammen und haben diesbe-
züglich das Gefühl, Ziele erreicht zu ha-
ben. Bemerkenswert ist hierbei, dass die
Führungskräfte sich in unserem Projekt-
kontext alle zusammen getroffen hatten –
ein Novum in der Kreisverwaltung. 
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Interkulturelle Personalentwicklung in der öffentlichen Verwaltung

Kommentar des Landrats
In Folge des Landratswechsels im

Landkreis Germersheim im Oktober 2001
hatten wir in der Kreisverwaltung den
schon genannten Prozess der Verwaltungs-
modernisierung begonnen, welcher auch
während der Durchführung des hier be-
schriebenen Projektes weitergeführt wurde,
und der mit deutlichen Veränderungen,
auch die Zusammenarbeit der Führungs-
kräfte betreffend, einherging. Erstmals hat-
ten sich alle Führungskräfte ab dem Ab-
teilungsleiter aufwärts bei einem dreitägi-
gen Führungskräfteseminar ein Jahr zuvor
getroffen. In den früheren Jahrzehnten war
so etwas verwaltungsintern kein Thema.
Als Ergebnis dieses Projektes war beschlos-

sen worden, regelmässige Veranstaltungen
dieser Art durchzuführen mit dem Ziel der
weiteren Verbesserung der Kommunika-
tion, des Wir-Gefühls und damit des Ver-
waltungshandelns sowie als Teil einer sys-
tematischeren Personalentwicklung.  

Als ein Ergebnis der internen Orga-
nisationsentwicklung wurde die Aufbau-
hierarchie der Kreisverwaltung deutlich
gestrafft. Rund 50 Führungspositionen auf
den zwei Hierarchieebenen Abteilungs-
leitung und Referatsleitung wurden redu-
ziert auf 14 Führungspositionen auf einer
Hierarchieebene (Fachbereichsleitung).
Unterhalb dieser Fachbereichsebene gibt
es fallweise noch Sachgebietskoordinato-
ren, welchen jedoch keine Führungspo-

sition mehr zukommt. Mit der Umsetzung
dieser Binnenstruktur zum 01.07.2005
wurde eine neue Qualitätsebene der
Führungs- und Personalentwicklungs-
kultur bei der Kreisverwaltung eingeleitet.
Allerdings bestanden während des Zeit-
ablaufs des hier dargestellten Projektes
noch die althergebrachten Strukturen.
Der Zeitraum des Projektes kann somit in
Bezug auf den berufsalltäglichen Hinter-
grund insbesondere der Führungskräfte,
mit dem Begriff «Kreisverwaltung im Um-
bruch» bezeichnet werden, was möglicher-
weise auch die eine oder andere Reaktion
der Teilnehmer zu erklären hilft.

Fazit

s zeigt sich, dass unser gut ge-
meinter und von der Wissen-
schaft favorisierter Ansatz,
eine solche Entwicklungs-
Massnahme mit entsprechen-

der Entwicklungszeit zu versehen, in der
Kultur der Verwaltung offensichtlich Un-
geduld und Unruhe ausgelöst hat und
dort zum damaligen Zeitpunkt wenig an-
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In der Kultur der
Verwaltung löste 
die lange Projekt-
laufzeit Ungeduld 
und Unruhe aus.
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schlussfähig war. Alle Teilnehmenden
hätten das Projekt gerne in kürzerer Zeit
absolviert. Die Fortbildungskultur in der
Verwaltung lässt sich als «kurz und knapp»
charakterisieren. 

Zudem ist uns aufgefallen, dass un-
ser Projekt eher von den Sachbearbei-
ter/-innen als von den Führungskräften
als Gewinn erlebt wurde. Wie lässt sich
das erklären?

Situation der Führungskräfte
Wie wir gesehen haben, war es gera-

de für die Gruppe der Führungskräfte et-
was relativ Neues, sich im Rahmen dieses
Projektes regelmässig zu treffen und aus-
zutauschen. Durch die eingesetzten Spiele
und Übungen zeigten sich die Leitungs-
kräfte untereinander auch von einer ganz
anderen Seite als sonst. Sie konnten sich
nicht auf «Autorität haben» zurückziehen,
machten auch «Fehler» und probierten aus,
wie man es besser machen könnte. Sie
standen also miteinander in direktem und
persönlichem Kontakt – in dieser Form
als Gruppe ein Novum für die Verwal-
tungsspitze. Gleichzeitig lief jedoch im Hin-
tergrund der Verwaltung ein sehr bedroh-
liches Szenario ab: die gefürchtete «Or-
ganisationsuntersuchung», deren Ergeb-
nisse dazu führten, dass Reorganisations-
und Rationalisierungsmassnahmen in der

Kreisverwaltung durchgeführt wurden,
und dass die meisten Führungskräfte
Macht, Einfluss und teilweise sogar ihre
Position verlieren würden bzw. unterdes-
sen verloren haben. In diesem Kontext ist
nachvollziehbar, dass gerade die Führungs-
kräfte nicht die volle Aufmerksamkeit für
unser Projekt aufbringen konnten. 

Als Ergebnis zeigt sich, dass das Pro-
jekt dennoch gewisse Verflüssigungs-
effekte bei den Führungskräften bewirkt
hat, insbesondere im Bereich der direk-

ten Kommunikation, dass aber die «ein-
gespielten Muster und Machtgegeben-
heiten» (Wimmer 2004, S. 35) sich immer
wieder spürbar ihren Weg bahnten.  

Inwieweit es aus der Sicht der Ver-
waltungsspitze im Nachhinein sinnvoll ge-
wesen wäre, im Rahmen eines Projektes
zur Verbesserung der kommunikativen
Kompetenz, das zumindest für die Füh-
rungskräfte wichtigste Thema, nämlich
die Organisationsreform, stärker zu the-
matisieren, ist eine Frage, welche sich uns
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angesichts des Kernthemas «interkultu-
relle Kompetenz» im vorliegenden Fall da-
mals so nicht stellte und anderweitig zu
diskutieren wäre, da sie die Inhalte der
Fortbildungsreihe wesentlich verändert
hätte. Es galt daher das Prinzip: «Global
(im Gesamtzusammenhang der Organi-
sationsentwicklung der Kreisverwaltung
Germersheim) denken, lokal (in einem als
prioritär erkannten Teilbereich) handeln.»

Zwischenzeitig ist die erste Phase der
Organisationsentwicklung der Kreisver-
waltung abgeschlossen. Am deutlichsten
sichtbare Ergebnisse dieser Phase sind die
stark veränderte Organisationsstruktur
sowie die nach vorheriger Ausschreibung
erfolgte Neubesetzung sämtlicher Füh-
rungspositionen auf Fachbereichsleiter-
ebene. Derzeit befindet sich die Kreisver-
waltung in der zweiten Phase des umfas-
senden Change Management Prozesses,
welcher gekennzeichnet ist durch die Dau-
erinstallation einer entsprechenden Ent-
wicklungsorganisation innerhalb der Kreis-
verwaltung, parallel verlaufender Umset-
zungsprozesse an verschiedenen Teilpro-
jekten (u.a. Personalentwicklung) sowie der
nachgezogenen Untersuchung zweier wei-
terer Bereiche innerhalb der Verwaltung
(Fachbereiche Soziales und Gesundheit).

Situation der Mitarbeiter
Anders verhält es sich bei den Mit-

arbeiter/-innen. Hier ist bereits deutlich
geworden, dass sie aufgrund ihrer tägli-
chen Kontakte mit (ausländischen) Klien-
ten den grösseren Handlungsdruck spür-
ten und von daher offen waren für alles,
was zunächst einmal eine Entlastung im
Umgang mit den Bürger/-innen versprach.
Ihr grösster Nutzen lag sicherlich neben
neuen Wegen in der Gesprächsführung im
interkulturellen Bereich, wobei sich die er-
lernten neuen Ansätze unmittelbar posi-
tiv auf den Arbeitsalltag auswirkten.

Gleichzeitig war dieses Projekt für
alle beteiligten Mitarbeiter/-innen der
Kreisverwaltung zweifelsohne eine neue
Erfahrung. Nicht nur im Umgang unter-
einander, auch was den Umgang mit den
unterschiedlichen Kulturen betrifft, wur-
den aus der Sicht des Landrates wertvolle
Anregungen möglich. Die Führungskräf-
te konnten zusätzlich lernen, wie man
Mitarbeitergespräche führt und Mitar-
beiter/-innen motivieren kann. Es führte
aber auch dazu, dass man sich unterein-
ander besser kennen lernte, was sicher-
lich dem Arbeitsklima innerhalb der
Kreisverwaltung insgesamt zu Gute kom-
men kann. ]

Interkulturelle Personalentwicklung in der öffentlichen Verwaltung

OrganisationsEntwicklung 1_06 69

Barthel, C.: Fallmanagement aus der Sicht
der Personalentwicklung am Beispiel des
Pilotprojektes «FAMS» bei der Stadtverwal-
tung Offenbach am Main. In: Reis, C./Schulze-
Böing, M. (Hg.): Planung und Produktion
sozialer Dienstleistungen. Die Herausforde-
rung «neuer Steuerungsmodelle». Berlin
1998, S.149–166

Bennett, M.J.: A Developmental Approach
to Training for Intercultural Sensitivity. In:
International Journal of Intercultural Rela-
tions, Vol. 10/1986, S. 179–186

Kulawik, C./Wolf, R.: Kundenorientierung
und Kundenzufriedenheit in der öffentlichen
Verwaltung. [Unveröffentlichte Diplomar-
beit], FH Giessen-Friedberg, FB Wirtschaft.
Giessen 1998

Lyskov-Strewe, V./Schroll-Machl, S.: Russ-
land. In: Thomas, A. u.a.: Handbuch Inter-
kulturelle Kommunikation und Kooperation.
Göttingen 2003

Seifert, M..J.: Verstehen und Verstanden wer-
den. Probleme interkultureller Kommunika-
tion in rheinland-pfälzischen Behörden.
Ergebnisse einer Befragung. Herausgegeben
von der Landesbeauftragten für Ausländer-
fragen bei der Staatskanzlei. Mainz 1996

Wimmer, R.: OE am Scheideweg. Hat die
Organisationsentwicklung ihre Zukunft
bereits hinter sich? In: Organisationsent-
wicklung 1/04 , S. 26–39

LITERATUR


