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Von Managern und Migranten
oder: Wie sich interkulturelles Handeln in der Verwaltung lernen lasst

»ESist ganz einfach eine Tatsache, dass so eine mehrkdpfige Afrikaner-Familie in einem deutschen Mehrfamili-
enhaus in aller Regel von morgens bis abends 24 Stunden am Tag und 30 Tage im Monat nur Probleme macht.
Das féangt an bel der Mlltrennung bis zum Hauskehrdienst, R&umungsdienst, Schneerdumarbeiten und und
und...." (Interview mit Herrn D., S. 12-13)

1. Um wasgeht es?

Die Beratung auslandischer Kunden, sei es als Studierende, Steuerzahler, Asylbewerber,
Fluchtlinge, Geschéftsleute, Wohnungssuchende usw. durch Mitarbeiterinnen von Verwal-
tungen gestaltet sich i.d.R. fir alle Beteiligten schwierig. Unklarheiten und Missverstandnisse
vor dem Hintergrund sprachlicher Schwierigkeiten, gegenseitige Unterstellungen und Vor-
wiurfe, Stress und Frustration sowie schnell aufflackernde Aggressionen und eine Tendenz zur
Konflikteskalation kennzeichnen etwas zugespitzt eine ,typische” Interaktionssituation auf
dem Amt (vgl. SEIFERT 1996).

Ich mdchte zeigen, welche Konzepte interkulturellen Handelns und welche Erkenntnisse aus
der interkulturellen Managementforschung auf die Weiterbildung von Verwaltungspersonal
Ubertragbar sind, um die Problemkonstellationen zu entschérfen und eine psychische Entlas-
tung zu erreichen sowie einen Kompetenzzuwachs im Sinne einer "Cultural Awareness" zu
fordern.

2. Zur ,, Gewohnheitswirklichkeit® von Verwaltungsper sonal

Mit , Gewohnheitswirklichkeit” ist in Anlehnung an systemische Konzepte digenige Wirk-
lichkeitskonstruktion gemeint, die unseren Alltag ausmacht und unser alltagliches Befinden,
Denken und Fuhlen in hohem Mal3e bestimmt (vgl. MUCKE 1998).

Insgesamt 1&sst sich festhalten, dass seit Anfang der 90er Jahre eine dramatische Verscharfung
der Arbeitsbedingungen in denjenigen Bereichen der Verwaltung zu beobachten ist, die inten-
siven Publikumsverkehr aufweisen. Dies betrifft u.a insbesondere die Sozialen Dienste, die
Soziaamter, Jugendamter, Wohnungsamter und Ausldnderbehorden, also all digjenigen Am-
ter, die existenzsichernde Hilfs- und Leistungsangebote vermitteln sollen.

Im Zuge von ersten Ansédtzen zur Verwaltungsmodernisierung zeigt sich beziglich der Perso-

nal entwicklung des Verwaltungspersonals ein erheblicher Professionalisierungs- und Qualifi-
zierungsbedarf. Interkulturelles Handeln ist ein Bestandteil davon. Am Beispiel der Arbeit im
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Sozialamt beschreibt der Personalentwickler der Stadt Offenbach, die wichtigsten Problemla-
gen as, normale Harten des klassischen Verwaltungsalltags*: Diese lassen sich kennzeichnen
as ,mangelhafte Klientenorientierung“, ,, mangelhafte Zielausrichtung®, , punktuell reakti-
ve(r) statt prozessual-falbezogener Intervention®, das ,Fehlen arbeitsmethodischer Stan-
dards’ sowie einer ,, unzureichende(n) Mitarbeiterqualifikation” (BARTHEL 1998, S. 151) und
bilden quas die,, Gewohnheitswirklichkeit* desVerwaltungspersonals.

Aus eigener Beobachtung in Trainings mit Verwaltungspersona habe ich den Eindruck ge-
wonnen, dass den "fremden" Klient/-inn/en tendenziell eher wenig Versténdnis, Akzeptanz
und Wertschétzung entgegengebracht wird. Haufig wird eine mehr ,, harte® und unnachgiebige
Haltung gezeigt. Es versteht sich von selbst, dass dieses Verhaten im Umgang mit Klienten
aus anderen Kulturen noch leichter zu kommunikativen Schwierigkeiten fihren kann, als dies
mit ,, Einheimischen“ ohnehin schon der Fall wére.

Auch die Zusammenarbeit mit anderen Stellen, die fir den vorsprechenden Klienten mogliche
Hilfsangebote bereitstellen kdnnten, verlauft hdufig unzufriedenstellend und ist von "Missver-
stéandnissen, Kompetenzgerangel und gegenseitigen Beschuldigungen gekennzeichnet.”
(BARTHEL 1998, S. 151)

Diese Tendenz verschérft sich bei zunehmender kultureller ,, Befremdung* des Sachbearbel-
ters durch den Klienten und mindet schnell in einen Kreislauf von Unterstellungen, Vorurtei-
len und Aggressivitét.

Die im Rahmen der erlebten Uberforderung konstruierte , Gewohnheitswirklichkeit* der
Sachbearbeiter fuhrt zur Etablierung spezifischer Reaktionsmuster, die sich aufgrund fehlen-
der Handlungssicherheit und Zielausrichtung im Amt etablieren.

,Die Mitarbeiter entwickeln u.U. feste, irritationsresistente Uberzeugungen und Denkmuster, die sie gegen all-
tégliche Infragestellungen und Unsicherheiten schiitzen sollen. Diese finden ihren Niederschlag z.B. in Klischees
— etwa gegenliber dem Klientel (das mitunter a's faul, unehrlich, arbeitsscheu... wahrgenommen wird), aber auch
in starren Einstellungen gegentiber dem eigenen Arbeitsbereich: "Man kann sowieso nichts machen'- und es soll,
bzw. darf auch nichts geschehen, denn es wirde die prekére und schwierig aufrechterhaltene Handlungsstabilitét
nur labilisieren. So fuhrt die grundlegende berufliche Handlungsunsicherheit zur potentiellen Abschottung des
eigenen Bereichs; der problematisierende, hinterfragende Einblick ins eigene Arbeitsfeld wird leicht al's generel-

le Infragestellung erlebt und muss abgewehrt werden.* (BARTHEL 1998, S. 153).

Im Kontakt mit Kunden aus anderen Kulturen ohne Fremdsprachenkompetenz verscharfen
sich diese Verhaltensmuster, und "critical indicents' haufen sich. Diese Eskalationen kdnnen
sich bis zur (Androhung von) korperlicher Gewalt steigern.

3. Unter schiede und Gemeinsamkeiten zwischen M anagement und Verwaltung

Einen wichtigen Unterschied zwischen dem Handlungshorizont von Verwaltungspersonal und
Managern bildet die Tatsache, dass der Fokus beim Verwaltungshandeln auf der Konstruktion
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von ,Audlandern” liegt. Als Ausldnder werden Menschen definiert, die in Deutschland aus
welchen Griinden auch immer zeitweise oder fur immer leben mdchten und hier zunédchst als
Personen mit eingeschrankten Rechten in Erscheinung treten. Mit der Konstruktion vom
"Audlander” geht i.d.R. eine Abwertung und Marginalisierung der Betroffenen einher.

Demgegentiber liegt der Fokus im interkulturellen Management eher auf der Gestaltung von
Geschéftsbeziehungen mit Menschen aus verschiedenen Kulturen. Hier geht es um internatio-
nale Kundenbeziehungen, Projekt- und Teamzusammenarbeit, Joint-Ventures und Flhrungs-
verhaten in anderen Landern (vgl. THOMAS 1996; SCHROLL-MACHL 1996).

Dabei ist der aus dem Herkunftsland Ausreisende als Geschaftsmann/ oder -frau eher privile-
giert und wird durch die Reise oder den Aufenthalt im Zielland finanziell meist besser gestellt
als dies zu Hause der Fall wéare — man denke nur an die entsprechenden Standards internatio-
naler Hotels, an Spesen, Abwesenheitsgelder und Reisekostenvergitungen, die z.B. das deut-
sche Steuerrecht bereithdlt. Dies unterscheidet etwa den (deutschen) Manager vom (ausléndi-
schen) Migranten, obwohl beide im Ausland as , Gastarbeiter” in Erscheinung treten mogen.
Manager sind aber privilegierte Gastarbeiter, wahrend Migranten, Flichtlinge und Asylbe-
werber al's unter privilegierte Randgruppen wahrgenommen und behandelt werden.

In der interkulturellen Managementforschung gilt es al's gesichertes Wissen, dass die interkul-
turelle Zusammenarbeit nicht reibungslos und stérungsfrei ablauft, sondern dass,, critical inci-
dents* auf der Basis interkulturellen Missverstehens eher den Normalfall as die Ausnahme
darstellen. Kritische Zwischenfdle im interkulturellen Management aber sind teuer, da sie
nicht selten zum Abbruch der Geschéftsbeziehungen fihren.

Einen weiteren Unterschied zwischen Managern und Behordenmitarbeiter/-inn/en im interkul -
turellen Handeln bildet die Situation, dass Verwaltungsangestellte quasi in ihrer Institution
»ZU Hause"* sind und bleiben, wo sie von ihren ausléndischen Klientinnen mit einem ausléan-
derrechtlich relevanten Anliegen aufgesucht werden. Uber Urlaubserfahrungen hinausgehen-
de Auslandsaufenthalte und damit verbundene Fremdsprachenkompetenzen sind aus unserer
Erfahrung in der Biographie von Verwaltungspersonal eher die Ausnahme als die Regel. Das
heisst, die Mitarbeiterlnnen geniessen einen kulturellen ,Heimvortell®, der ihnen Sicherheit
gibt. Sie kénnen argumentativ darauf rekurrieren, dass die Klientinnen sich ihren Wert-
masstaben und dem hier vermeintlich Ublichen Verhalten anzupassen hétten. "Amtssprache ist
Deutsch" - mit diesem Satz kann man sich notfalls aus der Afféare ziehen. Im Gegensatz dazu
ist die Situation der vorsprechenden auslandischen Klient/-inn/en eher von Unsicherheit und
Angst gepragt, die vielfach vom Verwaltungspersonal Uberhaupt nicht wahrgenommen wer-
den kann.

Demgegentiber setzen sich Manager und Geschéftsleute haufig selbst in Bewegung, oder sie
werden vom Unternehmen auf Reisen ins Ausland geschickt, wo sie u.U. dhnliche Erfahrun-
gen mit ihrem Status a's , Auslander* machen. Diese Erfahrung, selbst jederzeit ,, Auslénder”
mit eingeschrankten Rechten und Gefiihlen von Angst und Unsicherheit werden zu kdnnen,
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bildet einen aus meiner Sicht wichtigen Unterschied im Handlungshorizont der Betroffenen
und stellt eine gute Grundlage zur kulturellen Sensibilisierung dar. Auslandsaufenthalte gelten
in der interkulturellen Forschung as einschneidende Erlebnisse mit positiven und negativen
Effekten. Diese verschérfen sich noch mit zunehmender Marginalisierung, wie sie z.B.
Flichtlinge und Asylbewerber erfahren.

Gerade in internationalen Unternehmen oder Projekten ist das Miteinander von Teams inter-
kultureller Zusammensetzung langst eine Selbstversténdlichkeit, auch wenn diese durchaus
nicht reibungslos und stérungsfrei funktionieren mag. Ebenso bildet die erforderliche Ver-
sténdigung in einer gemeinsamen Fremdsprache — die sog. Lingua Franca —, meist Englisch,
einen wichtigen Bestandteil der Gewohnheitswirklichkeit im internationalen Geschéftsleben.
Damit verbunden ist fur ale Betelligten zwingend ein gemeinsamer Lernprozess, zumindest
was den Zuwachs an Fremdsprachenkompetenz betrifft. Mehrsprachigkeit oder das Sprechen
einer Lingua Franca sind dagegen im Verwaltungskontext bisher eher untiblich.

Welche interkulturellen Parallelen gibt es nun zwischen der Situation von Verwaltungsperso-
nal und Managern? Fur beide gilt der Umgang mit Fremden eher als Kulturschock, als ,, Son-
der- und Grenzsituation” (THOMAS/HAGEMANN 1992; S. 177)

Der Umgang mit fremden Menschen stellt eine kulturelle Uberschneidungssituation dar, in
der Missverstehen, Krisen und Konflikte eher die Regdl a's die Ausnahme darstellen. Das in
der eigenen Kultur erlernte Verhalten erweist sich in solchen kulturellen Uberschneidungssi-
tuationen als nicht mehr ausreichend zur Bewdltigung kommunikativer Interaktionen.

Generell scheinen sich —in Verwaltung und Management — jingere und besser gebildete Per-
sonen leichter damit zu tun, mit interkulturellen Situationen zurechtzukommen und die daraus
resultierenden Probleme zu bewdltigen, als dltere und weniger gebildete. “Interkulturelle
Handlungskompetenz scheint eng verknipft zu sein mit geistiger Beweglichkeit, Umstel-
lungsfahigkeit, sozialer Offenheit und einem hohen Mal3 an Toleranz.” (THOMAS/HAGEMANN
1992, S. 174)

4. Anregungen fr interkulturelle Trainings mit Verwaltungsper sonal

In der Fortbildung von Verwaltungspersonal hat sich aus unserer Erfahrung die Vermittlung
solcher Forschungsergebnisse und Wissensbesténde aus dem Kontext interkulturellen Mana-
gements als hilfreich erwiesen, die a) dazu geeignet sind, einen Prozess vorsichtigen Aufwei-
chens von scheinbar irritationsresistenten und rigiden Denkmustern bei den Teilnehmenden
anzuregen und die b) thematisch fir die behdrdlichen Interaktionen zwischen Sachbearbeiter/-
in und auslandischen Klienten relevant sind.
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Dies ist der Fall bei kulturibergreifenden, sog. kulturunspezifischen Informationen aus der
anthropologisch geprégten Managementforschung (z.B. HOFSTEDE 1997; HALL 1990; TROM-
PENAARS 1993).

Hintergrund dieser kulturiibergreifenden Forschung bildet die Annahme eines universellen
Kulturmodells, das fur jede menschliche Gesellschaft Grundwerte, Regeln und Normen, Arte-
fakte und Schopfungen enthdlt, die as Richtschnur und Orientierungshilfe des Handelns die-
nen. Allgemein wird Kultur in den meisten Konzepten als System gemeinsam geteilter Werte,
Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale aufgefaldt (vgl. THOMAS/HAGEMANN1992;
ausfuhrlicher BENTNER/BECK 1997).

Daher ist eine kurze Einfuihrung der Kategorie , Kultur® in der Fortbildung hilfreich. Eine
"Expedition” in die eigene Kultur der Behdrde kann sich zur Veranschaulichung as Gruppen-
arbeit anschliessen.

Anschlief3end ist es dann leicht, kulturlbergreifende Unterscheidungsmerkmale zwischen
verschiedenen menschlichen Gesellschaften herauszuarbeiten und mit den Teilnehmenden zu
bearbeiten. Diese Kulturdimensionen kdnnen fur die Teilnehmenden eine wichtige Orientie-
rungsfunktion einnehmen, die ihnen helfen kann, Handlungsunsicherheit mit , fremden®
Klient/-innen abzubauen. Gleichzeitig kbnnen sie auch ein wichtiges , Analyseinstrument
dar[stellen, A.B.], das uns idealtypisch ein bestimmtes kulturelles Prinzip oder System veran-
schaulicht, von dem wir unbewusst geprégt sind.” (ZANINELLI 1995, S. 11).

Beim interkulturellen Handeln sind konflikthafte Situationen ja deshalb vorprogrammiert,
weil ,, hochbedeutsame Werte der eigenen Kultur® fir die Mitglieder einer anderen Kultur
»von sehr viel geringerer Bedeutung und damit weniger handlungswirksam sein [...]*“ kdnnen
(Hofstede 1983 zit. n. THOMAS/HAGEMANN 1992, S. 175). Fir diese Phéanomene gibt es eine
Reihe klassischer Konfliktstoffe, die in der Interaktion zwischen Verwaltungspersona und
Angehorigen ethnischer Minderheiten immer wieder auftreten.

Aus unserer Erfahrung haben sich daher in der Weiterbildung von Mitarbeiter/-innen von so-
ziden Diensten, Soziaamtern, Jugenddmtern, Auslanderbehtrden die Kulturdimensionen
Umgang mit der Zeit, unterschiedliche Kommunikationsstile und Umgang mit Macht als be-
sonders relevant erwiesen.

Schliefdlich kdnnen die Teilnehmenden das bei (sich selbst und) ihren Klienten erlebte und
beobachtete Verhalten anhand dieser Kulturunterschiede neu einschéatizen und mdglicherweise
auch anders als bisher bewerten, namlich als nicht in erster Linie gegen sie personlich gerich-
tetes Verhalten. Aggressionen kénnen dadurch abgebaut werden, Fremdverstehen und Rol-
lendistanz werden eher moglich. Dies ist aus haufig ein sehr erfreulicher und wichtiger Lern-
effekt eines interkulturellen Trainings in der Verwaltung.
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