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Im Dezember 2014 wurde vom Ministerium fur Arbeit, Integration und Soziales NRW ein Projektauftrag an die FH fiir 6ffent-
liche Verwaltung NRW vergeben. Gegenstand des Projekts war die Durchfiihrung einer Explorationsstudie, in deren Rahmen
geklart werden sollte, wie Interkulturelle Kompetenz in den Anforderungsprofilen der Landesverwaltung verankert werden
kann. In dieser Handreichung werden die Ergebnisse der Explorationsstudie und Empfehlungen dokumentiert. Sie enthalt
konkrete Vorschlage und Beispiele fur die Ausgestaltung von Personalauswahlverfahren der Landesverwaltung NRW.
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Zielsetzung und Struktur
der Handreichung

Die vorliegende Handreichung fasst die Ergebnisse aus
der ,Explorationsstudie — Interkulturelle Kompetenz in
Anforderungsprofilen der Landesverwaltung® zusammen,
die im Zeitraum von Dezember 2014 bis November 2015
im Auftrag des Ministeriums fur Arbeit, Integration und
Soziales des Landes Nordrhein-Westfalen durchgefuhrt
wurde. Im Rahmen der Untersuchung wurden in drei
Ministerien des Landes explorativ Anforderungsprofile
far zu besetzende Stellen des héheren Dienstes hinsicht-
lich der aufgabenbezogenen Relevanz Interkultureller
Kompetenzen entwickelt und damit korrespondierende
Instrumente fiir das jeweilige Auswahlverfahren gestaltet.
Diese Instrumente wurden anschlieBend erprobt und ihre
Funktionalitat in einem Auswertungsgespréch kritisch
reflektiert.

Fur die Ausrichtung der Handreichung waren zwei Quali-
tatsmerkmale rahmengebend. Zum einen sollen sich die
moglichen Operationalisierungen von Interkultureller
Kompetenz in Interview, Rollenspiel und Arbeitsproben
moglichst nahtlos in die jeweils vorhandene Praxis der

Personalauswahl der Landesverwaltung integrieren lassen.

Daher wurden die Informationen der drei involvierten
Ressorts zu ihren Vorgehensweisen im Personalauswahl-
prozess als instruktiver Rahmen berucksichtigt, an

dem sich Inhalte, Methoden und mégliche Prozesse der
Erarbeitung der interkulturellen Kompetenzbereiche im
Anforderungsprofil ausrichten.

Zum zweiten wird in der Handreichung ein Baukastensys-
tem zur Verfugung gestellt, das ausreichend differenzierte
Optionen fur verschiedene Stellen und damit verbundene
Aufgabeninhalte anbietet und gleichzeitig einen pragma-
tischen Zugriff auf die einzelnen Bausteine erlaubt.

Dartiber hinaus sollen mit der Beschreibung méglicher
Vorgehensweisen in der Praxis Varianten skizziert werden,
die den Einstieg in die Nutzung des Baukastens erleichtern.

Selbstverstandlich sind alle Inhalte dieser Handreichung
als Moglichkeiten anzusehen, die von den an Auswahl-
prozessen beteiligten Akteurinnen und Akteuren an ihre
jeweiligen Verwendungsbedirfnisse angepasst werden
kénnen bzw. sollen.



Anforderungsprofile als Basis
einer professionellen Personal-

auswahl

Als Ausgangspunkt flr die Gestaltung von Auswahlverfah-
ren wird in dieser Handreichung die Erstellung von Anfor-
derungsprofilen empfohlen, um Aspekte Interkultureller
Kompetenz passgenau zu platzieren. Denn die Fachwelt
ist sich einig: Eine moderne und effektive Personalauswahl
beginnt mit der systematischen Beschreibung der von
der spéteren Stelleninhaberin/dem spéteren Stellenin-
haber zu erfullenden Anforderungen an Wissen, Fahig-
keiten und Fertigkeiten, Personlichkeitseigenschaften und/
oder Kompetenzen. Ausgangspunkt fur die professionelle
und zukunftstaugliche Personalauswahl ist die Erstellung
eines Anforderungsprofils (z.B. Weuster, 2012, S. 37 ff.
Lorenz & Rohrschneider, 2009, S. 17 ff. Nerdinger et al.,
2011, S. 225 ff. Marcus, 2011, S. 11 ff. speziell fur den 6ffent-
lichen Sektor Gourmelon, 2009, S. 123 ff.), ein Instrument,
das sich langsam in Behorden verbreitet (Gourmelon,
2009). Gerade weil die Notwendigkeit einer Erarbeitung
von Anforderungsprofilen haufig aufgrund des damit ver-
bundenen Arbeitsaufwands skeptisch beurteilt wird, bietet
die Berucksichtigung Interkultureller Kompetenz im Per-
sonalauswahlverfahren einen Impuls zur Nutzung eines
solchen Instruments.

Von Fach- und Personalabteilungen gemeinsam erstellte
Anforderungsprofile erhéhen die Chance, unter Verwen-
dung wirtschaftlicher Verfahren Mitarbeitende mit genau
den richtigen Kompetenzen fir die entsprechenden Stellen
auszuwahlen. Denn neben der Expertise aus der Personal-
abteilung fur die Gestaltung von Personalauswahlprozessen
ist fur die Erstellung der Anforderungsprofile eine stellen-
bezogene Fachkenntnis unabdingbar. Diese liegt sehr hau-
fig oder meist bei kontinuierlicher Qualifikationsstruktur in
der Person der jeweiligen Fachvorgesetzen vor oder kann —
z.B. bei diskontinuierlicher Qualifikationsstruktur — auch
durch die Einbeziehung gegenwartiger Stelleninhaber
sichergestellt werden (Weuster, 2012, S. 38). Auch in der
Organisation der Personalauswahlprozesse auf Ebene der
Landesverwaltung haben sich verschiedene Formen der
Zusammenarbeit zwischen Fach- und Personalabteilung
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entwickelt und bewahrt. Die Bedeutung ,integrierter”
Anforderungsprofile kann als Ermutigung verstanden wer-
den, die Kooperationszone zwischen Fach- und Personal-
abteilung an dieser Stelle auszudehnen, auch wenn — vor
allem in der Anfangsphase — ein begrenzbarer Zusatzauf-
wand zu verzeichnen sein wird.

Die Kernintention der Explorationsstudie, deren Ergebnisse
Ausgangspunkt fur die vorliegende Handreichung sind,
war es, aufgabenspezifische Anforderungen sichtbar zu
machen, fur die Interkulturelle Kompetenzen benétigt wer-
den. Zusammen mit drei Ressorts wurden entsprechende
Anforderungsprofile als Grundlage fir die spatere Perso-
nalauswal entwickelt. Es wird vorausgesetzt, dass in den
Personalabteilungen der Landesverwaltung Kenntnisse
zum grundsatzlichen Procedere vorhanden sind, sodass
an dieser Stelle auf eine detaillierte Darstellung verzichtet
wird. Jedoch wird in den spateren Abschnitten ausgefiihrt,
wie man im Rahmen der Anforderungsprofilerstellung mit
Interkultureller Kompetenz als Schltsselkompetenz und
im Stellenprofil spezifizierten Kompetenzen umgehen kann.
In diesem Zusammenhang wird auch die Critical Incidents
Technique (CIT) naher erlautert.



2.1 Interkulturelle Kompetenz als iiberfachliche Schliisselkom-
petenz im Rahmenanforderungsprofil des Innenministeriums

NRW (2009)

Neben den im Stellenprofil ausgewiesenen Kompetenzen
sind aufgrund der Gberwiegend langfristigen Beschafti-
gungs- und Dienstverhaltnisse im ¢ffentlichen Dienst bei
der Personalauswahl grundsatzlich Schlisselkompetenzen
zu berticksichtigen, die den breiten Personaleinsatz und
eine vielfaltige Verwendung ermdoglichen. Die Wahrschein-
lichkeit ist groB3, dass Beschéftigte im Laufe ihrer Behor-
denzugehorigkeit den Aufgabenbereich mehrfach wech-
seln. Damit steigt das Gewicht, das im Auswahlverfahren
auf entsprechende Schltusselkompetenzen gelegt werden
sollte — die jeweilige fachliche Eignung vorausgesetzt
(Innenministerium NRW, 2003).

Auswahlverfahren sollten es folglich ermdoglichen, neben
den stellenspezifischen Anforderungen auch tberfachliche
Komponenten zu erheben und zu bewerten. Rahmenan-
forderungsprofile, in denen die strategisch wichtigen Kom-
petenzen aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einer
allgemeinen, stellenunspezifischen Form dargestellt wer-
den, haben sich hier als hilfreiches Instrument erwiesen.
Ein solches Rahmenanforderungsprofil wurde im Innen-
ministerium des Landes Nordrhein-Westfalen (IM NRW)
bereits 2009 erarbeitet (Innenministerium NRW, o.J.).

In Tabelle 3 werden die im Rahmenanforderungsprofil des
Innenministeriums NRW definierten neun Schliisselkom-
petenzen skizziert. Sie veranschaulicht: Das Ministerium
hat Interkulturelle Kompetenz bereits im Jahr 2009 als
Uberfachliche Schlusselkompetenz fur Mitarbeitende der
Verwaltung in NRW zum Kanon relevanter Kompetenzen
hinzugefligt. Die Rickmeldungen aus der Explorations-
studie lassen vermuten, dass sich Interkulturelle Kom-
petenz in der Praxis im Verhéltnis zu den anderen acht
Kompetenzen als Gberprifungswirdiges Kriterium in
Auswahlverfahren weniger stark durchgesetzt hat. Das

mag unter anderem an dem empfohlenen Vorgehen liegen:
Das Rahmenanforderungsprofil stellt im Rahmen von
Stellenbesetzungsverfahren einen Orientierungsrahmen
dar, auf dem die Erstellung des stellenbezogenen Anfor-
derungsprofils durch Auswahl und Gewichtung aufsetzt.
Die Relevanz und die konkrete, erforderliche Auspragung
der einzelnen Schltisselkompetenzen sind dann fur jede
zu besetzende Stelle aus den Rahmenanforderungen
abzuleiten. Der Leitfaden des Innenministeriums NRW
empfiehlt an dieser Stelle zunéachst, jeweils 4 bis 8 Verhal-
tensbeschreibungen zu einer Kompetenz auszuwahlen,
die fur die konkrete Stelle von besonderer Bedeutung
sind, und dann fur alle in dieser Form fokussierten Kom-
petenzen eine Gewichtung mit Punktwerten von 1 (weni-
ger gefordert/noch nicht gefordert) bis 4 (unverzichtbar)
vorzunehmen.

Obwohl diese Vorgehensweise sich mit der Grundkonzep-
tion zur Erstellung von Anforderungsprofilen deckt, weil
sie die fur die Stelle benétigten Kompetenzen in den Vor-
dergrund stellt, schafft es Interkulturelle Kompetenz nur
selten in das Auswahlverfahren, weil das Rahmenanforde-
rungsprofil fur die Auseinandersetzung mit den spezifi-
schen Anforderungsmerkmalen einer konkreten Stelle nur
Empfehlungscharakter besitzt. Die Erfahrung zeigt, dass
in Anlehnung an die Definition in Tabelle 3 Interkulturelle
Kompetenz stark an die konkrete ,Begegnung mit Men-
schen verschiedener Herkunft* gekoppelt ist (hierzu
Abschnitt 4). Diese Handreichung hat das Ziel, diese Eng-
fuhrung flr die Personalarbeit in der Landesverwaltung,
auch vor dem Hintergrund des 2012 verabschiedeten
Gesetzes zur Forderung der gesellschaftlichen Teilhabe
und Integration in NRW, zu Uberwinden.



- Schlusselkompetenz Beschreibung

I Fachkompetenz

Personalfihrungs-
kompetenz

1. Wertevermittlung

IV. Kooperationskompetenz
v Kommunikations-

’ kompetenz
VI. Veranderungskompetenz

VII. Kundenorientierung
VIII. Strategische Kompetenz
IX. Interkulturelle Kompetenz

Tabelle 1: Schlusselkompetenzen der Beschaftigten
des Innenministeriums NRW

Fahigkeit, das eigene Fachwissen zu entwickeln, zu aktualisieren und zu vertiefen
sowie adaquat in wechselnde Arbeitssituationen einzubringen.

Fahigkeit zur zielgerichteten Steuerung sozialer Prozesse und Entscheidungsfindung
mit Interaktionspartnern/-innen unterschiedlicher Hierarchieebenen, Fachbereichen
und Funktionen.

Fahigkeit, die eigenen Handlungen und Einstellungen in Bezug auf Menschen und
Ziele an objektiven Werten auszurichten sowie die Bereitschaft, diese Werte verant-
wortungsbewusst zu vertreten und zu leben.

Fahigkeit, mit anderen Personen Kontakt aufzunehmen, sich auf sie einzustellen
und partnerorientiert zusammenzuarbeiten.

Fahigkeit, Gesprache aufzunehmen und in Schrift, Sprache, Mimik und Gestik
situations- und adressatengerecht zu gestalten.

Fahigkeit, verschiedene Situationen souveran zu bestehen, auf Belastungssituationen
angemessen zu reagieren sowie die Bereitschaft, sich neuen Anforderungen zu stellen.

Fahigkeit, die Bedurfnisse von (internen und externen) Kundinnen und Kunden
frihzeitig zu erkennen und sich auf diese einzustellen.

Zielorientierte Ausrichtung des eigenen Denkens und Handelns auf langfristig (poli-
tisch) realisierbare Lésungen unter Beriicksichtigung von Gesamtinteressen und
Rahmenbedingungen sowie des vorlaufigen Leitbildes des Innenministeriums NRW.

Fahigkeit, Menschen verschiedenster Herkunft aufgeschlossen zu begegnen sowie die
Bereitschaft, sich kulturspezifisches Wissen anzueignen und dieses anzuwenden.

2.2 Kompetenzen im Anforderungsprofil — die Critical Incidents
Technique (CIT) als Konkretisierungsinstrument

Zentrales Anliegen von Anforderungsprofilen ist die Kon-

kretisierung der erforderlichen Kompetenzen des Bewer-

bers/der Bewerberin. North et al. definieren Kompetenzen
wie folgt:

,Kompetenz ist ein in den Grundzligen eingespielter Ablauf
zur Aktivierung, Bundelung und zum Einsatz von persén-

lichen Ressourcen fur die erfolgreiche Bewéltigung von
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anspruchsvollen und komplexen Situationen, Handlungen
und Aufgaben. Kompetentes Handeln beruht auf einer
Mobilisierung von Wissen, von kognitiven und praktischen
Fahigkeiten sowie sozialen Aspekten und Verhaltenskompo-
nenten wie Haltungen, Gefuihlen, Werten und Motivation®.
(North et al., 2013, S. 43)



Der Vorteil einer Beschreibung von Anforderungen in Form
von Kompetenzen ist darin zu sehen, dass Kompetenzen
immer situations- und aufgabenbezogen beschrieben wer-
den mussen. Dies erfordert von den Verantwortlichen im
Personalmanagement, sich genau zu Uberlegen, in welchen
Handlungsfeldern welche Kompetenz durch welche Qua-
litat der Handlung sichtbar wtirde. Denn:

»Messbar und erlebbar ist nicht die Kompetenz selbst,
sondern das Ergebnis kompetenten Handelns, die soge-
nannte Performanz.” (North et al., 2013, S. 43)

Kompetenzen kdnnen somit als Dispositionen selbstorga-
nisierten Handelns in (in der Regel komplexeren) Situatio-
nen angesehen werden. Eben Gberall dort, wo eine gute
Performanz aus der Fahigkeit resultiert, sich gut auf die
konkrete Situation oder Aufgabe und die damit verbunde-
nen Anforderungen im Sinne strategischer Ziele unter
Beruicksichtigung organisationaler Kultur und der Interes-
senlagen relevanter Stakeholder einstellen zu kénnen,
macht es Sinn, das Anforderungsprofil mittels der Beschrei-
bung von Kompetenzen zu flllen. Dieser Zusammenhang
macht Kompetenzmodelle sowohl besonders anschluss-
fahig an eine Verwendung im Kontext des Personalmanage-
ments innerhalb der oberen Landesbehdrden, deren Auf-
gaben und Handlungsfelder durch eine héhere Komplexitat
gepréagt sind, als auch besonders geeignet fur die Opera-
tionalisierung von Interkultureller Kompetenz und deren
performative Konkretisierung.

Gerade durch die Kompetenzorientierung lasst sich die
Anforderungsanalyse problemlos mit der hierfur haufig
eingesetzten und nachfolgend dargestellten ,Analyse
erfolgskritischer Verhaltensweisen (Critical Incidents
Technique; CIT) verbinden. Dieses Verfahren ist urspriing-
lich zum Zwecke der Leistungsbeurteilung konzipiert
worden (Schuler, 1996, S. 64 f.). Das von Flanagan (1954)
entwickelte Verfahren versucht durch Interviews mit far
die betreffende Stelle sachkundigen Gesprachspartnern,
konkrete erfolgsforderliche und erfolgshemmende Verhal-
tensweisen zu beschreiben. Das gelingt umso préziser, je
mehr konkreten Aufgabenbezug die Reflexion erfolgskriti-
scher Faktoren und Verhaltensweisen hat (Flanagan, 1954).
Man kann die Vorgehensweise der CIT in drei Phasen
zusammenfassen (Beschreibung in Anlehnung an Lorenz &
Rohrschneider, 2009, S. 28 ff.).

@ |In der ersten Phase werden die erfolgskritischen
Arbeitssituationen benannt, also diejenigen, deren Aus-
fuhrung fur die jeweilige Stelle in besonderer Weise
wichtig ist, und in deren Ausfiihrung sich leistungs-
starke und erfolgreiche Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter von weniger erfolgreichen deutlich unterscheiden.
Mit groBBer Wahrscheinlichkeit werden hier also bei-
spielsweise Aufgaben wie ,Erstellung von Konzepten®,
,Abstimmung und Zusammenfihren kontroverser
Interessen”, ,,schwierige Verhandlungen und ahnliche
eine hervorzuhebende, erfolgskritische Rolle spielen.

@ In der zweiten Phase wird fiir jede Aufgabe die Beschrei-
bung von Verhaltensweisen erarbeitet, die erfolgreiche
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Situation
gezeigt haben.

@ An dieser Stelle muss auch herausgearbeitet werden,
welche Fertigkeiten, Eigenschaften und Kompetenzen
Bewerberinnen und Bewerber brauchen, wenn Sie ahn-
lich erfolgreiche Verhaltensweisen aufweisen sollen.
Im Rahmen der durchgeftihrten Explorationsstudie
wurde die Frage um die Analyse erforderlicher Inter-
kultureller Kompetenzen erweitert.

® In einem dritten Schritt wird dann definiert, welches
Verhalten im Auswahlprozess sichtbar/beobachtbar
werden soll. Hieran schliet sich die Operationalisie-
rung eines geeigneten Auswahlinstruments an.

Die aufgabenbezogene Analyse von Anforderungen und
zu deren Erfullung erforderlicher Kompetenzen besitzt den
Vorteil, sehr konkrete Profile einer Stelle erarbeiten zu kon-
nen. Und auch Wertorientierungen und strategischpoli-
tische Aspekte konnen in der CIT bertcksichtigt werden,
solange sie in ihren aufgabenbezogenen Konsequenzen
bzw. als erfolgsforderliche Verhaltensweisen beschrieben
werden kénnen.

Auch fur die Ableitung relevanter Kriterien zur Erfassung
Interkultureller Kompetenz hat sich die CIT bewahrt. Sie

bildete die Grundlage fur die Konkretisierung der Kompe-
tenzen im Rahmen der Explorationsstudie und wird deshalb
auch fur die Personalarbeit in diesem Bereich empfohlen.



Interkulturelle Kompetenz in der

Personalauswahl

Spatestens mit einer sich im 20. Jahrhundert rasant globa-
lisierenden Wirtschaftstatigkeit ist auch in Unternehmen
der gewerblichen Wirtschaft der Kulturaspekt flr erfolg-
reiches internationales Handeln als zunehmend wichtige
Ressource identifiziert worden. Ein wichtiger Antriebsfak-
tor war dabei die Erkenntnis, dass ein erheblicher Teil inter-
nationaler Expansion von Unternehmen nicht erfolgreich
verlauft und dass durch entsprechende Fehlbesetzungen
von Managementpositionen im Ausland erhebliche Kosten
und Verluste auf ein Unternehmen zukommen kénnen.
So ist es nicht verwunderlich, dass die wirtschaftswissen-
schaftliche Literatur zum Thema Interkulturelle Kompetenz
im Schwerpunkt mit der Frage der Auswahl geeigneter
Fach- und Fuhrungspersonen flr einen erfolgreichen Aus-
landseinsatz (Expatriates) befasst ist. Weitere Handlungs-
felder betrieblicher Organisation und Interaktion, fur die
die Relevanz Interkultureller Kompetenz konstatiert wurde,
sind die Gestaltung kulturintegrierter und kohésiver Orga-
nisationen und die Férderung gelingender interkultureller
Teamarbeit (Groschke, 2012, S. 139 ff.).

In allen drei Féllen ist die mit kultureller Heterogenitat
einhergehende Herausforderung anders gelagert. Grund-
lage einer erfolgreichen Auslandsentsendung ist eine indi-
viduelle Interkulturelle Kompetenz im engeren Sinne, die
allerdings selten zur Grundlage fur die Auswahl der zu
entsendenden Fachkrafte gemacht wird, sondern vorbe-
reitend in interkulturellen Trainings vermittelt wird
(Groschke, 2012, S. 142). Fur eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit in interkulturellen Teams (entweder an einem Ort
oder als virtuelle Teams an mehreren Orten) mussen eben-
falls zusatzliche soziale bzw. Interaktionskompetenzen
entwickelt werden, um das hdhere Potenzial fir Missver-
standnisse und Konflikte in konstruktive Bahnen zu lenken,
anfangs weniger vorhandenes Vertrauen zu generieren
und den niedrigeren Gruppenzusammenhalt (Kohasion)
zu verbessern. Das Erlernen Interkultureller Kompetenz
findet hierbei sowohl auf individueller als auch auf Grup-
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penebene statt (Groschke, 2012, S. 143 f.). Mit dem
Anwachsen der Anteile von Menschen mit Migrationshin-
tergrund in der Bevdélkerung und im Arbeitskontext wurde
auch jenseits von Auslandsentsendungen die Relevanz
Interkultureller Kompetenz zunehmend beleuchtet.
Basiskompetenzen, die mit Interkultureller Kompetenz in
Verbindung gebracht werden, haben mit den urspringli-
chen Merkmalen zur Auswahl von Auslandsentsendeten
groBe Ahnlichkeit. Allerdings erhalten hier auf Reflexion
und Informationsverarbeitung fokussierende Schwer-
punkte mehr Gewicht. Es geht also weniger um die Anrei-
cherung und Anwendung von Wissen, das sich aus der
Unterschiedlichkeit der Wert-, Norm- und Handlungsmus-
ter ergibt, als um die Verarbeitung von Fremdheit und um
Selbstregulation. Leenen, Gross und Grosch (2002)1
haben beispielsweise folgende Interkulturelle Basiskom-
petenzen extrahiert:

Ausgeglichenheit, emotionale Elastizitat
Selbststeuerung, personale Autonomie
Realismus, realistische Selbsteinschatzung
Einfuhlungsvermoégen, Fahigkeit zur
Perspektiveniibernahme
Ambiguitétstoleranz, Unsicherheitstoleranz
Interesse an der anderen Kultur

Sensibilitat fur Kultureinflisse; Bewusstsein
der generellen Kulturabhangigkeit

Kognitive Flexibilitat

Humor

Vertrautheit mit Mechanismen der interkulturellen
Kommunikation und der Akkulturation

Zugleich zeigt sich bezogen auf diese Kompetenzen die
Schwierigkeit, sie in Auswahlverfahren sichtbar zu machen,
weil sie haufig als interne — z.B. informationsverarbei-
tende — Prozesse der Person nur vage aus dem Verhalten
erschlossen werden kénnen. Es wundert daher nicht, dass
Interkulturelle Kompetenz dieses Charakters sich zwar im



Kontext von Personalentwicklung — also in Trainings —
etablieren konnte, aber im Rahmen von Personalauswahl-
verfahren immer noch schwer zu operationalisieren ist.
Im Bereich der Personalentwicklung dominierte anféng-
lich eine Defizitsicht. Aufhanger fur interkulturelle Trai-
nings waren haufig Probleme im Umgang mit der ,fremden
Klientel”. Folglich wurden im Konfliktfall neben der allge-
meinen Sensibilisierung fur Kultureinflisse oft landeskund-
liche Elemente (kulturelles Wissen) sowie solche zur Ver-
besserung der Kommunikationsféhigkeiten nachgefragt.

Inzwischen hat sich in Wirtschaftsunternehmen ein brei-
teres Verstandnis und Verwendungsinteresse von Interkul-
tureller Kompetenz entwickelt, das eine enge Verbindung
zum Thema , Diversity" aufweist. Dahinter verbirgt sich
neben urspringlich auf ,ethnische Zielmarkte" ausge-
richteter Marketing- und Vertriebskompetenz heute auch
stark die Erkenntnis, dass die Funktionalitat von Organisa-
tionen sich verbessert, wenn die vorhandene Vielfalt nicht
nur erlaubt, sondern sogar als besondere Ressource aner-
kannt und genutzt wird (Aretz & Hansen, 2003). Daraus
abgeleitet ist es heute selbstverstandlich, dass Mitarbei-
tende Uber Interkulturelle Kompetenz verfligen mussen,
weil Vielfalt und Plurikulturalitdt zum Charakteristikum der
modernen Gesellschaft und Arbeitswelt geworden sind.
Interkulturell kompetente Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter tragen in diesem Sinne dazu bei, dass sie mit Angeho-
rigen der eigenen Gesellschaft oder Kollegen/-innenschaft
kultursensibel und wertschatzend umgehen kénnen und
zudem Zusammenarbeit und Kommunikation vor dem Hin-
tergrund erweiterten Wissens und Bewusstseins gelingt.
Die Kriterien, die sich im Kontext der ¢ffentlichen Verwal-
tung bewédhrt haben, werden im folgenden Kapitel detail-
lierter beschrieben.

1  Eine Ubersicht, die in den Ressorts im Rahmen der Explorationsstudie zur
Unterstutzung der Information von Personalverantwortlichen verwendet
wurde, findet sich im Anhang.



Interkulturelle Kompetenz in
der 6ffentlichen Verwaltung

4.1 Praxisbeispiele verschiedener Behorden

Es ist zweifellos so, dass Interkulturelle Kompetenz fiir
Mitarbeitende der 6ffentlichen Verwaltung zu den wesent-
lichen Schlusselkompetenzen gehoért. Wie bereits darge-
stellt, wurde Interkultureller Kompetenz auch im Rahmen-
anforderungsprofil des MIK NRW aus dem Jahr 2009
grof3e Bedeutung beigemessen. Angesichts des Demogra-
phischen Wandels, der jiingsten gesellschaftlichen Ent-
wicklungen und der inzwischen in Nordrhein-Westfalen
geschaffenen gesetzlichen Grundlage (Teilhabe und Inte-
grationsgesetz NRW, 2012) ist davon auszugehen, dass
dieser Kompetenzbereich zunehmend an Gewicht gewinnt.

In Anwendungsbeispielen von Behorden sind zur Interkul-
turellen Kompetenz verschiedenartige Operationalisierun-
gen zu finden, die allerdings die Gemeinsamkeit aufweisen,
dass sie einen deutlichen Fokus auf die Frage der Auspra-
gung einer interkulturell tauglichen Interaktionskompetenz
legen und somit durch eine entsprechende Nahe zum
Bereich der sozialen und kommunikativen Kompetenzen
charakterisiert sind.

Ein anschauliches Beispiel fur die Operationalisierung Inter-
kultureller Kompetenz findet sich in der stadtetibergreifen-
den Integrationszusammenarbeit der Ruhrgebietsstadte
Bochum, Dortmund, Duisburg, Essen, Gelsenkirchen, Herne,
Mulheim an der Ruhr und Oberhausen (Stadtekooperation
Integration.Interkommunal). Diese Arbeitsgemeinschaft
definiert e Kompetenz wie folgt:

»Interkulturelle Kompetenz bedeutet die Fahigkeit, in
Situationen, in denen Menschen mit kulturell unterschied-
lichem (vielféltigem) Hintergrund zusammenkommen,
angemessen und effektiv miteinander umzugehen. Dies
bedeutet, dass die damit verbundenen Haltungen und Ein-
stellungen sowie die besonderen Handlungs- und Reflexi-
onsfahigkeiten auf der Basis der Anerkennung von Vielfalt
als Normalitat gelebt werden.” (Stadtekooperation Integra-
tion.Interkommunal, 2014, S. 6)
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Diese Definition betont somit die fuir die auf kommunaler
Ebene groBere interkulturelle Begegnungsintensitat erfor-
derlichen Interaktionskompetenzen und verweist darauf,
dass diese mit einer Vielfalt in unserer Gesellschaft offen
gegenubertretenden Grundhaltung einhergehen. Die
Stadtekooperation definiert Interkulturelle Kompetenz als
Teilbereich der jeweiligen personlichen, fachlichen, metho-
dischen und sozialen Kompetenzen und hat — ahnlich wie
oben beschrieben — auf der Basis der Analyse von Critical
Incidents fur Stellen in verschiedenen Aufgabenfeldern
der kommunalen Ebene Anforderungsprofile erarbeitet.

Ein weiteres Beispiel stammt von den Berliner Verwaltungs-
behorden. Grundlage flr die Personalauswahl ist hier die
Erstellung stellenindividueller Anforderungsprofile. Um
diesen Prozess zu erleichtern bzw. zu unterstitzen, wurde
ein sogenanntes Basisanforderungsprofil entwickelt, das
aus den funf Segmenten Fachkompetenzen, Leistungsver-
halten, Sozialverhalten, kundenorientiertes Verhalten und
Fuhrungsverhalten besteht. AuBBer fur die Fachkompeten-
zen, die stellenbezogen zu beschreiben sind, wurden fir alle
anderen Segmente dienststellenbezogene ,,Merkmale mit
Leitbildcharakter” festgelegt. Wenn Interkulturelle Kompe-
tenz als Anforderung im stellenbezogenen Anforderungs-
profil verankert wird, ist sie nicht nur fir den Auswahlpro-
zess relevant, sondern auch fur spatere Beurteilungen
(Reinecke et al., 2009, S. 5).

Unter Interkultureller Kompetenz versteht die Berliner
Senatsverwaltung die , Fahigkeit, Menschen verschiedens-
ter Herkunft aufgeschlossen zu begegnen, sich kultur-
spezifisches Wissen anzueignen und dieses anzuwenden*
(Reinecke et al., 2009, S. 5).

Zur Unterstttzung einer besseren Operationalisierung
in der Personalauswahl werden ergénzend die folgenden
Beobachtungsmerkmale aufgezahlt (Reinecke et al,
2009, S. 5):



@® Erkennt kulturell gepragte Wahrnehmungs- und
Bewertungsstereotype bei sich und anderen

@® Kennt die Lebensbedingungen zugewanderter
Bevolkerungsgruppen

@® Kann mit Fremdheitserfahrungen und den daraus
resultierenden Spannungen umgehen

@ Berucksichtigt im Umgang mit Menschen aus
anderen Kulturen deren spezifische Konzepte
der Wahrnehmung, des Denkens, Fuhlens und
Handelns

@® Kann dieses Wissen in problemldsende
Handlungsstrategien umsetzen

@ Stellt sich auf andere Kulturen ein

Es zeigt sich allerdings: Die Definition hat eine stark inter-
aktive Konnotation und einige der beschriebenen Beob-
achtungsmerkmale sind noch zu abstrakt, um im Kontext
von Auswahlinstrumenten eine passgenaue Erhebung Inter-
kultureller Kompetenz zu erméglichen. Der inhaltliche
Zuschnitt der Interkulturellen Kompetenz im Rahmen-
anforderungsprofil des Innenministeriums in Nordrhein-
Westfalen entspricht dem in der Berliner Senatsverwaltung,
betont allerdings dartiber hinaus das handlungsfeld-
bezogene interkulturelle Wissen und die Erfahrung. Das
nordrhein-westfalische Innenministerium definiert Inter-
kulturelle Kompetenz konsequenterweise auch leicht
abweichend als ,,Fahigkeit, Menschen verschiedenster
Herkunft aufgeschlossen zu begegnen sowie die Bereit-
schaft, sich kulturspezifisches Wissen anzueignen und
dieses anzuwenden” (Innenministerium NRW, o. J., S. 33).

Akzentuiert diese Definition Interkultureller Kompetenz

das kulturspezifische Wissen, das wiederum vor allem zur
Interaktion mit Vertreterinnen und Vertretern spezifischer
Kulturen befahigt, so ist im Konzept der Stadtekooperation
Integration.Interkommunal ein weiteres Verstandnis inter-
kulturellen Wissens erarbeitet worden, dessen inhaltliche
Ausrichtung mit Blick auf typische Einsatzfelder und Auf-

gabenbereiche in der Kommunalverwaltung unmittelbar
Uberzeugend und nttzlich ist. Die Stadtekooperation
(2014, S. 21) definiert dieses als Wissen Uber:

,die Dynamik und Mehrdimensionalitat von Kultur,
Vielfalt von Kulturen und Weltanschauungen,
soziokulturelle Kontexte,

Lebenslagen von Migrantinnen und Migranten,
rechtliche Regelungen,

Religionen,

Fremdsprachen,

die Entstehung und Folgen von Diskriminierung,
die Bedeutung von Fremdheit und Heimatlosigkeit
sowie die Grinde und Folgen von Migration.*

In dieser Variante wird eine Ausrichtung interkulturellen
Wissens als Anforderung an Verwaltungsmitarbeiter/-innen
angedeutet, das eine ergédnzende Facette Interkultureller
Kompetenz beschreibt, allerdings auch fur die Anwendung
auf abstraktere bzw. konzeptionelle Tatigkeiten in oberen
Landesbehorden adaptiert werden muss.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es
bereits in der 6ffentlichen Verwaltung praktizierte Modelle
der Implementierung Interkultureller Kompetenz in Pro-
zesse der Personalauswahl, -entwicklung und -beurteilung
gibt, die allerdings eine gewisse Verengung der Perspektive
auf den Aspekt interkultureller Interaktion sowie auf inter-
kulturelles Wissen aufweisen. Dieser begrenzte Fokus ist
vor dem Hintergrund des anders gelagerten Aufgabenzu-
schnitts in der Landesverwaltung zu beschrankt und erlaubt
keine adaquat komplexe und differenzierte Beschreibung
der verschiedenen Aspekte interkultureller Anforderun-
gen. Wie der nachfolgende Blick auf das Teilhabe- und
Integrationsgesetz in NRW zeigt, existiert dort bereits
eine rechtliche Grundlage, die einem breiteren Verstand-
nis Interkultureller Kompetenz gerecht wird.
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4.2 Interkulturelle Kompetenz im Gesetz zur Férderung der
gesellschaftlichen Teilhabe und Integration in NRW

Fur Instrumente der Personalauswahl, die die Kompeten-
zen in Berufs- und Stellenprofilen in den oberen Landes-
behorden adaquat erheben kdnnen, bedarf es vor dem
Hintergrund der oben beschriebenen Beispiele aus der
offentlichen Verwaltung verschiedener Bedeutungsdimen-
sionen. Sie sollen den besonderen Auftrag und die Aufga-
ben der Landesverwaltung realistisch abbilden. Zur Bestim-
mung solcher Bedeutungsdimensionen liefert das Gesetz
zur Férderung der gesellschaftlichen Teilhabe und Inte-
gration in Nordrhein-Westfalen vom 14. Februar 2012 eine
umfangreiche und weit tber die Interaktionsanforderungen
hinausreichende Definition von Interkultureller Kompetenz.
In §4, Abs. 2 heif3t es:

.Interkulturelle Kompetenz im Sinne dieses Gesetzes
umfasst:

1. die Fahigkeit, insbesondere in beruflichen Situationen mit
Menschen mit und ohne Migrationshintergrund erfolgreich
und zur gegenseitigen Zufriedenheit agieren zu kénnen,
2. die Fahigkeit bei Vorhaben, MaBBnahmen, Programmen
etc. die verschiedenen Auswirkungen auf Menschen mit
und ohne Migrationshintergrund beurteilen und entspre-
chend handeln zu kénnen sowie

3. die Fahigkeit, die durch Diskriminierung und Ausgren-
zung entstehenden integrationshemmenden Auswirkun-
gen zu erkennen und zu Uberwinden.*”

Damit werden neben der interaktiven Relevanz von Inter-
kultureller Kompetenz (Abs. 1) deren Bedeutung fur kogni-
tive Bewertungsprozesse (Abs. 2) aber auch eine integra-
tionsférdernde Handlungsrelevanz (Abs. 3) thematisiert.
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Hieraus ergibt sich: Zur Aufgabenerfillung kann es mit
Blick auf eine Landesverwaltung, die dem gesetzlichen
Auftrag gerecht werden will, nicht ausreichen, sich auf
die oben beschriebenen Kriterien Interkultureller Kompe-
tenz aus den Beispielbehorden (Sozial- und Interaktions-
kompetenz, interkulturelles Wissen, Abschnitt 4.1) zu
beschrénken. Sie benétigt dartiber hinaus Komponenten
Interkultureller Kompetenz, die stark konzeptioneller und
steuernder Natur sind. In diesem Sinne erfullt ein solcher
Schwerpunkt eher den Charakter einer Fachkompetenz.
Moltgen und Otten (2012) konkretisieren Interkulturelle
Kompetenz dieser Couleur auch als ,[...] die Kompetenz,
Situationen in der Einwanderungsgesellschaft einschatzen
und die Folgen des Verwaltungshandelns auf unterschied-
liche Bevolkerungsgruppen angemessen bericksichtigen
zu kénnen* (Moltgen & Otten, 2012, S. 15).






Interkulturelle Kompetenz zwischen
sozialer und Fachkompetenz — ein
strukturiertes Kompetenzmodell
far das Verwaltungshandeln

Ziel der vorliegenden Handreichung ist es, ein verwaltungs-
taugliches Modell zur Beschreibung Interkultureller Kompe-
tenz vorzustellen, das es einerseits erlaubt, sich von der
dominanten Vorstellung eines Kompetenzbergriffs, welcher
die ,Kulturbegegnung" in den Mittelpunkt stellt, zu emanzi-
pieren. Zugleich sollen relevante Kriterien fur Kompetenzen
eines professionellen Verwaltungshandelns in der Zuwan-
derungsgesellschaft gebiindelt werden.

Der selektive Einblick in die bereits existente Operationali-
sierung Interkultureller Kompetenz in ausgewahlten Behor-
den der kommunalen und der Landesebene hat gezeigt,
dass es das eine, allgemeingtiltige Verstandnis Interkultu-
reller Kompetenz nicht gibt. Dafiir verantwortlich ist die
Tatsache, dass vielfaltige Wissenschaftsdisziplinen an der
Erfindung und Ausgestaltung des Konzepts beteiligt sind,
aber auch, dass das Nachdenken tber die Inhalte Interkul-
tureller Kompetenz stark von dem jeweils beleuchteten
Aufgabenbereich oder Handlungsfeld abhangig ist. So
macht es eben einen Unterschied, ob es in erster Linie um
das Verhandlungs-, Kommunikations-, Abstimmungs- und
Organisationsgeschick ins Ausland entsandter Fach- und
Fuhrungskrafte geht, um die méglichst zielorientierte und
nicht-diskriminierende Interaktion mit Menschen mit Migra-
tionshintergrund oder die abstraktere Bertcksichtigung
von Anforderungen, die sich aus den Herausforderungen
unserer Zuwanderungsgesellschaft ergeben, wie sie z.B. im
Teilhabe- und Integrationsgesetz NRW spezifiziert wurden.

Der Uberblick hat ferner gezeigt, dass der bisherige Schwer-
punkt Interkultureller Kompetenzen sowohl im Kontext
gewerblicher Wirtschaftsunternehmen als auch fur Aufga-
benfelder der Verwaltung auf der Interaktionskompetenz in
kulturellen Uberschneidungssituationen liegt. Diese fir die
sinnvolle Bericksichtigung Interkultureller Kompetenz in
der Personalauswahl 6ffentlicher Verwaltungen zu enge Per-
spektive wird im Rahmen dieser Handreichung nun erwei-
tert. Ausgangspunkt daftr ist die Entwicklung eines Struk-
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turmodells zur Interkulturellen Kompetenz, das sowohl aus
der wissenschaftlichen Literatur als auch den konkreten
Erfahrungen in den Behérden und den Erkenntnissen der
Explorationsstudie abgeleitet wurde (siehe Abb. 1, S. 17).

Zur Wurdigung des vorliegenden, fur die Landesverwaltung
gewahlten Ansatzes, der sich aus dem Strukturmodell ergibt,
sind drei Perspektiven relevant. Eine betrifft den Status von
Interkultureller Kompetenz als eigensténdiger Kompetenz-
bereich: Obwohl es keinen Zweifel gibt, dass Interkulturelle
Kompetenz fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der 6ffent-
lichen Verwaltung in einer plurikulturellen und vielfaltigen
Gesellschaft unabdingbar ist, war man sich lange nicht
daruber einig, inwiefern diese im bunten Strauf3 der Kompe-
tenzen eine eigensténdige Position einnimmt, oder ob es
nicht etwa ausreicht, bei Vorhandensein allgemeiner sozialer
Kompetenzen auch von einer hohen Interkulturellen Kompe-
tenz auszugehen, welche sodann nur noch durch spezifi-
sches interkulturelles Wissen (z.B. Uber landeskundliche
Kenntnisse) anzureichern wére. Im Rahmen dieser Hand-
reichung wird davon ausgegangen, dass es eine eigenstan-
dige Interkulturelle Sozialkompetenz gibt, was u.a. in die
Definition der sogenannten Interkulturellen Sozialkompe-
tenz eingeflossen ist (S. 24).

Die zweite Perspektive orientiert sich an jingeren Ansatzen
zur Beschaftigung mit Interkultur (z.B. Leenen et al., 2013).
Diese stellen heraus, dass die Eingrenzung auf soziale Kom-
petenzen und das Vorhandensein interkulturellen Wissens
nicht weit genug greifen. Vielmehr sei im Sinne eines erwei-
terten Verstandnisses anzustreben, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in der Lage sind, dem Aspekt Kultur bei der
Wahrnehmung und Beurteilung von Menschen in einer pluri-
kulturellen Gesellschaft generell Aufmerksamkeit zu widmen
(culture awareness) und zur Verhinderung der Wirkung soge-
nannter kulturgepragter Wahrnehmungen (culture biases)
sich selbst starker kulturkritisch und den/die Andere/n
kultursensibel zu betrachten. Diese Kompetenzen haben



aber weit weniger mit sozialen, als mit kognitiven und
reflexiven Aspekten zu tun, wodurch Wahrnehmungs-, Infor-
mations- und Bewertungsprozesse in den Blick geraten. Es
geht gewissermalf3en um einen Wechsel von der Fokussie-
rung auf die/den Fremde/-n zu einer Betrachtung der eige-
nen Person. Eine Schlusselrolle nimmt hier die Fahigkeit
zur Perspektiventibernahme ein.

SchlieBlich liefern uns moderne Uberlegungen zur Diversi-
tat in Unternehmen und Institutionen einen dritten Ansatz-
punkt fur die Ausweitung des interkulturellen Kompetenz-
begriffs jenseits einer eindimensionalen Sozial- oder
Interaktionskompetenz. Dort namlich wird mehr Wert auf
den Nutzen eines Denkens in Gemeinsamkeiten gelegt,
statt Unterschiede zu betonen, was uns den Weg fir ein
strategisches, handlungsorientiertes Verstédndnis im
Umgang mit Heterogenitat ebnet. ,[Es] wird in der neuen
Diversitatsphilosophie die Unterschiedlichkeit von Menschen
positiv konnotiert und aus der Human Ressource-Perspek-
tive als produktive Ressource fur Organisationen betrachtet,
um die Herausforderungen einer wachsenden gesellschaft-
lichen Heterogenitat und globaler Wirtschaftszusammen-
hénge erfolgreich zu meistern.” (Leenen et al., 2013, S. 25)

Hierbei darf schlieBlich die 6ffentliche Verwaltung grund-
satzlich nicht auBer Acht lassen, dass sie in besonderem
MaBe dafiir Verantwortung tragt, dass Ungleichbehand-
lung unter Berlcksichtigung integrationsrelevanter und
interkultureller Aspekte minimiert wird und Strukturen fur
die Verwirklichung tGbergeordneter Integrationsziele zu
schaffen sind. In Nordrhein-Westfalen wurde dieser Anspruch,
wie oben bereits dargestellt, gesetzlich festgeschrieben.
Bezogen auf den Integrationsférderungsauftrag erhalt das
,Wie" und ,Womit" unter diesem Vorzeichen den Charakter
einer Interkulturellen Fachkompetenz. Terkessidis spricht
in diesem Zusammenhang von der institutionellen Verant-
wortung fur die Gestaltung von , Interkultur” in unserer
Gesellschaft. Dabei geht es aber nicht nur um die Gestal-

tung zusatzlicher Politiken und Programme unter der
Uberschrift , Integration®.

,Es gilt vielmehr, den Kern der Institutionen zu befragen,
sie daraufhin abzuklopfen, ob die Raume, die Leitideen, die
Regeln, die Routinen, die Fihrungsstile, die Ressourcenver-
teilungen sowie die Kommunikation nach auBen im Hinblick
auf die Vielheit gerecht und effektiv sind.” (Terkessidis,
2013, S.132)

Die vorliegende Handreichung bemuht sich bei der Biinde-
lung verwaltungsrelevanter Kriterien bezogen auf die Kom-
petenzklassen Interkulturelle Sozialkompetenz, Fahigkeit
zur Perspektiventibernahme sowie Interkulturelle Fach-
kompetenz um eine Balance zwischen den folgenden
Anforderungen:

@ Sie setzt auf den gemeinsamen Nenner der verschie-
denen theoretischen Ansatze zu Interkultureller Kom-
petenz (wissenschaftliche Anschlussfahigkeit).

@ Sie strukturiert die Kompetenzbereiche dergestalt,
dass eine Integration interkultureller Kompetenzdi-
mensionen in die bereits etablierten Verfahren zur
Uberprufung sozialer, kommunikativer und anderer
(Schlussel-)Kompetenzen in der Landesverwaltung
ohne groBen Aufwand moglich ist (prozedurale
Anschlussfahigkeit).

@ Sie strukturiert die Bereiche Interkultureller Kompe-
tenz in einer Art und Weise, die durch den starken Auf-
gabenbezug eine mdglichst praxisnahe und gleichzeitig
Jvollstandige" Auswahl und Gewichtung der interkultu-
rellen Teilkompetenzen vereinfacht (Plausibilitat und
Praxisrelevanz).
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Interkulturelle
Sozialkompetenz

Interaktion
Kooperation
Fahrung
Personalentwicklung
Kommunikation
Verhandlungen
Konfliktmanagement
etc.

Interkulturelle
Fachkompetenz

Konzepte

Vorlagen
Gutachten
Pressemitteilungen
Arbeitsmaterialien
Aufsicht

etc.

Fahigkeit zur

Interessen

Koalitionen

Abbildung 1: Strukturmodell zur Interkulturellen ® etc.

Kompetenz im Verwaltungshandeln

Perspektiveniibernahme

@® Koordination heterogener

@ Bilden von integrativen

@® Finden von angemessenen
komplexen Lésungen

Die vielféltigen konzeptionellen Wurzeln und Anforderun-
gen der Praxis berticksichtigend, wurde ein Modell zur
Strukturierung der interkulturellen Kompetenzbereiche
speziell flr ein behoérdliches Aufgabenspektrum entwickelt
(siehe Abbildung 1). Es verdeutlicht, fir welche beispiel-
haften Tatigkeits- und Aufgabenbereiche die ausgewahlten
Kompetenzbereiche in der Landesverwaltung im besonde-
ren MafRe benotigt werden.

Das Strukturmodell beschreibt Interkulturelle Kompetenz
in drei Kompetenzbereichen:

@ Fahigkeit zur Perspektiventibernahme
@ |Interkulturelle Sozialkompetenz
@® Interkulturelle Fachkompetenz

Bei der Spezifizierung (siehe Abschnitt 6) in Form kon-
kreter Verfahrensvorschlage fur die Personalarbeit (z.B.
Interview, Rollenspiel und Arbeitsprobe) wurde darauf
geachtet, dass die ausgewahlten Merkmale nicht zu
umfangreich, daher gut handhabbar und miteinander
kombinierbar sind und dass die drei Kompetenzbereiche
gut ineinandergreifen.

Die Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme

Bestarkt durch die Diskussionen um maégliche Ankntipf-
ungspunkte far Interkulturelle Kompetenz in Anforderungs-
profilen der Landesverwaltung, in der die Fahigkeit zur
Perspektiventibernahme in unterschiedlichen Akzentuie-
rungen durchgéngig als praxisrelevant identifiziert werden
konnte, wurde diese als eigenstéandiger Bereich Interkultu-
reller Kompetenz konzipiert. Die Fahigkeit zur Perspektiven-
Ubernahme ist die Grundvoraussetzung flr allgemeine
soziale Kompetenzen, Interkulturelle Sozialkompetenz
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und Interkulturelle Fachkompetenz — sie bahnt ein konst-
ruktives Verstandnis von Heterogenitat und hat einen
stark kognitivanalytischen Schltisselcharakter. Die Fahig-
keit zur Perspektivenliibernahme ist daftir verantwortlich,
dass der/die Einzelne Hintergriinde, die Gesamtsituation
(Steins & Wicklund, 1993) oder die Emotionen der/des
anderen Uberhaupt erfassen oder rekonstruieren kann,
warum jemand sich so verhalt, wie er/sie sich verhalt.



Interkulturelle Sozialkompetenz

Auch wenn in der Beschreibung der bisherigen Praxis
im Umgang mit Interkultureller Kompetenz in der starken
Akzentuierung interkultureller Begegnungssituationen
eine Engfuhrung gesehen wurde, ist auf der anderen
Seite genauso selbstverstandlich festzustellen, dass
Elemente Interkultureller Sozialkompetenz fir ein sol-
ches Strukturmodell unverzichtbar sind. Bereits heute
lassen sich inner- und auBBerbehdrdliche Interaktions-
situationen aufzahlen, die durch interkulturelle Uber-
schneidungssituationen gekennzeichnet sind, deren
Volumen und behérdliche Verbreitung insgesamt zuneh-
men wird.

Interkulturelle Fachkompetenz

Als Neuentwicklung ist der dritte Kompetenzbereich des
Strukturmodells anzusehen: die Interkulturelle Fachkom-
petenz. Sie drickt sich in einer systematischen Bertick-
sichtigung relevanter Aspekte der Zuwanderungsgesell-
schaft in Form einer ,reflexiven Aufgabenbearbeitung*
aus. Dies kann sich sowohl auf Regelaufgaben beziehen,
wird aber starker noch bei konzeptionellen Tatigkeiten
wichtig. Die Gestaltung von Programmen, die Erstellung
von Materialien, das Mitwirken an Gesetzesentwirfen etc.
sind Aufgaben, deren Ergebnisse bzw. Produkte verschie-
dene Bevolkerungsgruppen (im engen ethnischen Sinn,

Die Interkulturelle Sozialkompetenz ist nicht unabhangig
von anderen Sozialkompetenzen, weshalb sie auch nicht
vollkommen unabhangig von der Erhebung Ublicher Sozial-
kompetenzen in Auswahlverfahren operationalisiert und
erfasst werden kann. Wer gut kommuniziert, kann dies
wahrscheinlich auch gut in interkulturellen Kontexten unter
Beweis stellen. Dennoch zeichnet sich Interkulturelle Sozial-
kompetenz zusétzlich dadurch aus, dass interkulturelles
Wissen im Kontext eines realen oder antizipierten Sozial-
kontaktes leicht abgerufen und strategisch eingesetzt
werden kann, bzw. in besonderem Maf3e kultursensibel
entschieden bzw. gehandelt wird.

aber ggf. auch in einem allgemeineren Sinn differenzierter
Gesellschaften) unterschiedlich betreffen kénnen. Inter-
kulturelle Kompetenz wirde hierbei sowohl die Fahigkeit
umfassen, die Relevanz interkultureller Gestaltungsaspekte
selbstreflexiv oder auch im Gesprach mit anderen analysie-
ren, definieren und ggf. auch zurtickweisen bzw. ausschlie-
Ben zu kdnnen. Die Kompetenz, die Relevanz interkulturel-
ler Aspekte in der Aufgabe operationalisieren zu kénnen,
setzt wiederum mindestens interkulturelles Wissen voraus.

Ethnische Beziige von Interkultureller Kompetenz

Fur alle drei Kompetenzbereiche gilt, dass man, je nach
Breite des oben beschriebenen Diversitdtsansatzes, Inter-
kulturelle Kompetenz in einem engen und einem weiten
Sinne verstehen kann. Mit Blick auf die Sozial- und Kom-
munikationskompetenzen, aber auch fur Teile der Fahig-
keit zur Perspektiventibernahme kann gefragt werden:

Ab wann beginnen sozialisierende Pragungen und gesell-
schaftliche und soziale Erfahrungen einer Person fur die
Bewertung oder Einschatzung durch eine andere eine
Herausforderung bzw. Irritation darzustellen? Wie viel Ver-
schiedenheit muss vorliegen, damit wir eine Interaktion
nicht mehr als reibungslos wahrnehmen, sondern die (u.U.
auch kulturelle) Differenz fur handlungsrelevant erachten?
Kulturelle Verschiedenheit kann nach diesem Verstandnis
in einem weiteren Sinne bereits dort handlungsbeeinflus-
send sein, wo verschiedene (Herkunfts-)Milieus, Gruppen-
identitaten bzw. -zugehorigkeiten aufeinandertreffen, ohne
dass es sich um ethnische Gruppen handeln muss. Und

die Wahrnehmung dieser Art von Verschiedenheit kann
selbstverstandlich auch durch ethnokulturelle Differenz
hervorgerufen werden.

Fur den Bereich der Interkulturellen Kompetenz als Fach-
kompetenz ist die Unterscheidung eines engen und weiten
Kulturbegriffs sinnvoll. Bei der Beriicksichtigung gruppen-
bezogener bzw. kollektiver Betroffenheit, wenn es z.B. um
die Gestaltung von Gesetzesvorlagen geht, sollten sowohl
Aspekte der ethnisch-kulturellen Vielfalt einbezogen wer-
den als auch die Differenzierung, die sich durch weitere
soziale Kategorien ergibt, wie z.B. durch Alter, Geschlecht
und Behinderung. Gleichzeitig wird interkulturell kompe-
tentes Handeln auch in einem strategisch erfolgreichen
Umgang mit vielfaltigen Akteursperspektiven, Stakeholder-
interessen und Organisationskulturen unterschiedlicher
Behoérden und Institutionen sichtbar.
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Perspektiventibernahme, Inter-
kulturelle Sozialkompetenz und
Interkulturelle Fachkompetenz

Im Baukastensystem

Die drei Kompetenzbereiche Perspektiveniibernahme,
Interkulturelle Sozialkompetenz und Interkulturelle
Fachkompetenz werden im Folgenden im Sinne eines
Baukastens prasentiert. Fur jeden Kompetenzbereich
findet man in den folgenden Abschnitten folglich jeweils:

@ cine kurze Beschreibung des Kompetenzbereichs,

@ cine tabellarische Ubersicht mit Beobachtungsmerk-
malen zum Kompetenzbereich sowie

@ konkrete Beispiele fur den Einsatz im Interview, im
Rollenspiel und/oder im Kontext einer Arbeitsprobe.

Im sich daran anschlieBenden Abschnitt 7 werden Entschei-
dungshilfen zur Verfigung gestellt, mit deren Hilfe sich
die Auswahl passender Merkmale und Methoden fir das
konkrete Personalauswahlverfahren vereinfachen lasst.
Sie dienen sozusagen der Navigation.

6.1 Die Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme (PU)

Die Fahigkeit, die Perspektive des Interaktions- oder
Kommunikationspartners (engl. perspective taking) ein-
zunehmen und vom personlichen Selbstverstandnis zu
abstrahieren, hat einen Schlisselcharakter fur Interkultu-
relle Kompetenz. Sozialpsychologische Studien belegen
(z.B. Batson et al., 1999; Galinsky & Moslowitz, 2000;
Galinsky & Ku, 2004): Perspektiveniibernahme wirkt sich
positiv auf die Reduzierung von Vorurteilsdenken und
Stereotypisierung aus und verringert sogennannte kogni-
tive, oft unbewusste Voreingenommenheiten (Biases)
gegenuber einer (Fremd-)Gruppe. Sie férdert insgesamt
prosoziales Verhalten und reduziert das Risiko eines Kon-
flikts zwischen Personengruppen oder Kulturen.

Die Fahigkeit, die Perspektive des/der anderen zu iiber-
nehmen, wird im Laufe der Sozialentwicklung des Indi-
viduums erworben und beinhaltet auf der affektiven
Ebene das Erfassenkdonnen des Bewusstseins und der
Emotionen des Gegeniibers und auf der konzeptuellen
Ebene das Verstdandnis von der Gesamtsituation der
Sicht des Anderen.
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Das Grundprinzip von Perspektiventibernahme ist denkbar
simpel: ,,Perspective taking entails the active consideration
of another’s point of view, imagining what the person’s
life and situation are like, walking a mile in the person’s
shoes.” (Galinsky & Ku, 2004, p. 596)

Die Fahigkeit korrespondiert auf der kognitiv/analytischen
Ebene mit interkulturell relevanten Kompetenzen, wie z.B.
mit Ambiguitatstoleranz bzw. mit kognitiver Flexibilitat
(Leenen et al., 2002), im affektiv/emotionalen Bereich mit
Empathie und der Sensibilitat im Umgang mit anderen und
zudem mit dem Wissen tber kulturelle Besonderheiten
und Uber die Abhéngigkeit von der eigenen kulturellen
Pragung.

Im Kontext interkulturellen Lernens wird davon ausgegan-
gen, dass interkulturell handlungskompetente Personen
mit einer guten Perspektivenibernahme-Kompetenz sogar
dazu in der Lage sind, ,,auf der Basis einer multiperspekti-
vischen Situationsbeurteilung ziel- und personenorientiert
zu agieren. Es bleibt nicht beim Verstehen des Orientie-



rungssystems und seiner Implikationen auf die Gedanken
und Geftihle des fremdkulturellen Interaktionspartners
stehen, sondern setzt dieses Verstehen in konkrete Hand-
lungen um* (Kammhuber, 2000, S. 105) .

Die Fahigkeit zur Perspektiventibernahme ist die Grund-
voraussetzung fiur eine hohe Sozialkompetenz und Reflexi-
onsfahigkeit. Aufgrund ihres ganzheitlichen Charakters
gehort sie dennoch nicht zum Kanon Interkultureller Sozi-
alkompetenzen. Sie wird im Folgenden als eigenstandiger
Kompetenzbereich vorgestellt.

Von der Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme profitiert
man nicht nur im Umgang mit ethnisch bedingten Beson-
derheiten, sondern auch in Situationen, in denen , Arbeits-
kulturen*, gesellschaftliche Gruppen unterschiedlicher
sozialer Herkunft, Milieus oder ,,Subkulturen* (z.B. Gene-
rationen) aufeinandertreffen. Als Interkulturelle Kompetenz
erhalt diese Fahigkeit daher in Personalauswahlverfahren
hohe Akzeptanz und findet auch dort Anwendung, wo man
davon ausgehen muss, dass Bewerberinnen und Bewerber

in ihrem Arbeitsfeld nicht in direktem interkulturellen
Kontakt — z.B. mit Menschen mit Migrationshintergrund -
stehen.

Bei Personen mit einer sehr guten oder guten Fahigkeit
zur Perspektiveniibernahme kann man davon ausgehen,
dass sie sich nicht nur auf die vielfaltigen Perspektiven
innerhalb der eigenen Kultur einstellen kdnnen — was z.B.
auch fur den Bereich der schulischen Inklusion und fur
Kontexte, in denen verschiedene Positionen zu berick-
sichtigen oder Reformen zu realisieren sind, relevant ist.
Sie kdnnen sich auch leichter auf interkulturell relevante
Besonderheiten oder Handlungs- und Denkmuster ein-
stellen. Dies gilt umso eher, je positiver die grundsatzliche
Haltung gegeniber kultureller Vielfalt ausgepragt ist.

Ist die Fahigkeit, die Perspektive anderer zu Gibernehmen,
generell defizitar ausgeprégt, ist hingegen auch mit Defizi-
ten im Bereich Interkultureller Sozial- und Interkultureller
Fachkompetenz zu rechnen.

Kriterien fiir Perspektiveniibernahme im Baukasten

Far den vorliegenden Baukasten wurden sechs Kriterien
fur die Fahigkeit zur Perspektiventibernahme generiert.
Vier Kriterien sind eher grundsatzlicher Natur und span-
nen sich zwischen der allgemeinen Wahrnehmung von
Komplexitat, Kommunikation, Entscheidungsfindung und
Problemlésung auf.

Weitere zwei Kriterien des Baukastens beziehen sich ein-
deutig auf die Anwendung im Sinne eines engen interkul-
turellen, also ethnisch relevanten Kontextes. Je nach
Schwerpunkt des konkreten Auswahlverfahrens lassen

sich die Kriterien zusammenstellen oder miteinander
kombinieren (siehe Abschnitt 7). Schwerpunkt und Beob-
achtungsmerkmal werden in der folgenden Ubersicht dar-
gestellt. Dabei wird hinsichtlich der Verarbeitungsebenen
kognitiv, affektiv und strategisch unterschieden.
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Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme (PU) — Beobachtungsmerkmale

Kennung Schwerpunkt

PU-1 — kognitive Ebene

— Komplexitat erfassen

PU-2 — affektive, kognitive Ebene

— Orientierung auf die Situation
des Gesprachspartners/der

Gesprachspartnerin

PU-3 — kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit

einem engen ethnischen
Bezug
— allgemeine Orientierung
auf das Gegenuber
PU-4 — affektive, kognitive,
reflexive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit

einem engen ethnischen
Bezug
— Orientierung auf interne
Verarbeitungsprozesse
PU-5 — strategische Ebene
— Entscheidungs- und
Lésungsfindung

PU-6 — Veranderungskompetenz

— strategische Ebene

— Lésungsfindung im sozialen

Kontext (z.B. Zusammen-
und Teamarbeit)

Tabelle 2: Die Fahigkeit zur Perspektiventibernahme
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negative Auspragung

erkennt nicht die Komplexitat der
Hintergrinde und Zusammenhéange

ist Uberwiegend darauf fokussiert,
eigene vorgefasste Hypothesen zu
bestéatigen

lasst kulturell bedingte, abweichende
Deutungsmuster und Perspektiven
nicht gelten

reflektiert nicht die eigene Kultur-
abhangigkeit. In interkulturellen
Begegnungssituationen sind tber-
wiegend die Deutungs- und Hand-
lungsmuster der eigenen Kultur hand-
lungsleitend

wechselt nicht zwischen Perspektiven
und Alternativen bei der Entscheidungs-
und Lésungsfindung

realisiert Lésungen, die die situativen
Anforderungen und Ressourcen unbe-
rucksichtigt lassen

positive Auspragung

erkennt die Komplexitat der Hinter-
grinde und Zusammenhange

kann sich in die Situation des
Gesprachspartners/der Gesprachs-
partnerin kognitiv und emotional hin-
einversetzen

ist aufmerksam gegenuber kulturell
gepragten Sichtweisen und erkennt kul-
turell bedingte Wahrnehmungs- und
Deutungsmuster als gleichwertig an

kann sich selbst kulturkritisch betrach-
ten und bezieht im Kontext interkul-
tureller Begegnungssituationen die
Sichtweise des Gegentiber in eigene
Uberlegungen ein

bezieht verschiedene, auch wider-
sprichlich erscheinende Perspektiven/
Positionen bei der Entscheidungs- und
Lésungsfindung ein

bericksichtigt bei Lésungsansatzen die
situativen Anforderungen und Ressour-
cen des Gesprachspartners



6.1.1 Beobachtung und Bewertung von Perspektiveniibernahme
im Interview und Rollenspiel und mit Hilfe einer Arbeitsprobe

Im Folgenden werden Instrumente flr die Beobachtung
und Bewertung von Perspektivenibernahme beispielhaft

Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme (PU) — Interview

vorgestellt. In Abschnitt 7 finden Sie Entscheidungshilfen
far die Planung einer konkreten Auswahlmethodik.

Kennung Schwerpunkt

PU-1 — kognitive Ebene
— Komplexitat erfassen

PU-2 — affektive, kognitive

Ebene

— Orientierung auf die

Situation des

Gesprachspartners/der
Gesprachspartnerin

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

erkennt die Komplexitat
der Hintergrtinde und
Zusammenhéange

Negative bzw. schwache
Auspragung:

erkennt nicht die Komplexitat
der Hintergriinde und
Zusammenhange

Positive bzw. starke
Auspragung:

kann sich in die Situation
des /der Gesprachspart-
ners/-in kognitiv und
emotional hineinversetzen

Negative bzw. schwache
Auspragung:

ist tberwiegend darauf
fokussiert, eigene vorgefasste
Hypothesen zu bestéatigen

Beispiele fiir Interviewfragen

Méglichst eine aktuelle Problemstellung skizzieren,
die sich auf Aufgaben aus der Stellenausschreibung
bezieht und bei der verschiedene, nicht nur ein enger,
verwaltungsimmanenter Blickwinkel méglich sind
(z.B. im Kontext der Einfiihrung oder Novellierung
von Gesetzen und Verordnungen). Mogliche Frage:
Welche verschiedenen Perspektiven erkennen Sie?
Welche Perspektive(n) haben fur Sie Prioritat bzw.
konnten fur Sie handlungsleitend sein? Abgerufen
werden: die Quantitat und die Qualitat der Nennun-
gen und Ausfuhrungen.

Fir eine hohe Fahigkeit zur Perspektiventibernahme

wurde sprechen, wenn derBewerber/die Bewerberin

verschiedene Perspektiven skizzieren kann und trotz
der eigenen Priorisierung weniger priorisierten Sicht-
weisen genug Platz einraumt.

Es wird zunachst ein geeigneter Kontext aus der
Stellenbeschreibung ausgewahlt. Mégliche Frage:

Im Rahmen lhrer Tatigkeit werden Sie unter anderem
Kontakte zu (anderen, nachgeordneten) Behérden
haben und dort als Reprasentant/-in der Aufsichts-
behorde agieren. Wie stellen Sie sicher, dass Sie trotz
Ihrer Rolle auf der Arbeitsebene mit der Zielgruppe
vertrauensvoll zusammenarbeiten?

Far eine hohe Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme
wiurde sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
in der Lage ist, die Gesamtsituation der Zielgruppe in
Augenschein zu nehmen und neben den sachlichen
auch affektive, kommunikationsrelevante Aspekte zu
thematisieren.
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Fahigkeit zur Perspektiventibernahme (PU) - Interview

Kennung Schwerpunkt

PU-6 — strategische Ebene
— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug
— allgemeine Orientierung
auf die Gesprachspartner
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Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung

ist aufmerksam gegenuiber
kulturell gepragten Sicht-
weisen und erkennt kulturell
bedingte Wahrnehmungs-
und Deutungsmuster als
gleichwertig an

Negative bzw. schwache
Auspragung

lasst kulturell bedingte,
abweichende Deutungs-
muster und Perspektiven
nicht gelten

Beispiele fiir Interviewfragen

Far die Interviewfrage muss die Problemstellung aus
dem Arbeitsfeld vorbereitet und prazise vorgeben
werden. Moégliche Frage: Stellen Sie sich vor, Sie hatten
im Kontext Ihrer Arbeit einer Zuhdrerschaft, zu der
auch Menschen eines anderen kulturellen und/oder
religidsen Hintergrunds gehoren, eine Konzeption oder
Vorgehensweisen vorzustellen. Sie wissen, dass es
Punkte gibt, die in Abhangigkeit von der kulturellen
Herkunft von einigen kritisch gesehen werden bzw.
wenig Akzeptanz finden. Wie gehen Sie in der Vorbe-
reitung und in der Situation hiermit um? Beispiel:
Spezifische Muster bzgl. des Entscheidungsverhaltens
bei Unternehmensgrindungen.

Far eine hohe Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme
wuirde sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
kulturell bedingte Wahrnehmungs- und Deutungs-
muster richtig reproduzieren kann und sich Gedanken
dartiber macht, wie diese zu bertcksichtigen sind.
Der Bewerber/die Bewerberin erkennt, dass z.B. ein
Ignorieren oder Leugnen entsprechender Muster den
Erfolg der eigenen Vorarbeiten einschranken kann.

Far das Interview wird eine Szenario vorgegeben, das
von dem Bewerber/der Bewerberin beurteilt werden
soll. Beispiel: In dem Arbeitsfeld, in dem Sie zuktinftig
arbeiten sollen, haben wir in der Vergangenheit manch-
mal die Erfahrung gemacht, dass wir bei der Umset-
zung vor allem Schwierigkeiten mit Personengruppen
hatten, die einen Migrationshintergrund haben (hier
ein echtes Hindernis/Problem auswéhlen). Was soll-
ten wir in diesen Féllen zuklnftig besser machen?
Abgerufen werden Analysen, Vorschlage oder Alterna-
tiven. Beispiel: Aktivierung von Eltern mit Migrations-
hintergrund im Kontext schulischer Angebote zur
Berufsorientierung.

Fir eine hohe Fahigkeit zur Perspektiventibernahme
wurde sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
in der Lage ist, kulturell bedingte Faktoren stereotyp-
frei zu benennen und erfolgskritische Kriterien her-
auszuarbeiten, die erkennen lassen, dass er/sie sich
mit der kulturellen Gruppe bzw. mit interkulturellen
Prozessen beschaftigt hat. Bezogen auf das schulische
Beispiel wiirde es nicht ausreichen, wenn lediglich auf
Sprachbarrieren bzw. den notwendigen Dolmetscher-
einsatz hingewiesen wirde.



Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme (PU) — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt

PU-2 — affektive, kognitive
Ebene

- Orientierung auf die
Situation des
Gesprachspartners/der
Gesprachspartnerin

PU-3 — kognitive Ebene

— IK-Relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug

— Orientierung auf den
Gesprachspartner/die

Gesprachspartnerin

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

kann sich in die Situation des
Gesprachspartners/der
Gesprachspartnerin kognitiv
und emotional hineinversetzen

Negative bzw. schwache
Auspragung:

ist Uberwiegend darauf
fokussiert, eigene vorgefasste
Hypothesen zu bestatigen

Positive bzw. starke
Auspréagung:

ist aufmerksam gegenuiber
kulturell gepragten Sicht-
weisen und erkennt kulturell
bedingte Wahrnehmungs-
und Deutungsmuster als
gleichwertig an

Negative bzw. schwache
Auspréagung:

l&sst kulturell bedingte,
abweichende Deutungs-
muster und Perspektiven
nicht gelten

Beispiele fiir ein Rollenspiel

Benotigt wird ein Rollenspielsetting, in dem es moglich
ist, dass die Perspektive/Bedtirfnislage der Zielperson/
der Zielgruppe in Teilen nicht bekannt ist. Hierfur sind
die Instruktionen eines Rollenspiels nicht nur fur die
Bewerberin/den Bewerber zu formulieren, sondern
auch fur die Zielperson/Zielgruppe.

Beispiel: Das Verhalten der Zielperson (z.B. Mitarbei-
ter/-in) gibt Anlass zur Kritik. Der Bewerber/die
Bewerberin soll im Rollenspiel ein Gesprach mit dem/
der Mitarbeiter/-in fuhren und Veréanderung einfordern.
Der Bewerber/die Bewerberin verfugt tber plausibel
klingende (Uber Dritte transportierte), aber nicht tiber
ausreichende Informationen tber die Zielperson in
deren Arbeitskontext.

Fir eine hohe Fahigkeit zur Perspektiventibernahme
wurde sprechen, wenn der Bewerber/ die Bewerberin
in der Lage ist, die Gesamtsituation der Zielperson in
Augenschein zu nehmen, jenseits von Plausibilitaten
Information zu generieren und im Gesprach noch
unbekannte Hintergriinde aufzudecken.

Im Rollenspiel bringt eine Mitarbeiterin/Kollegin bzw.
ein Mitarbeiter/Kollege in einer Diskussionsrunde
Uberraschend Einwénde zu einem fachlichen Problem/
einem fachlich begriindeten Vorgehen ein, die er/sie
mit kulturellen Unterschieden begrtindet. Sie/er gibt
zu verstehen, dass ihre/seine Einwénde sich aus den
eigenen Erfahrungen (eigener Migrationshintergrund
bzw. Migrationshintergrund einer nahestehenden Per-
son) speisen. Die Reaktion der anderen Diskussions-
teilnehmer zeigt, dass sie den Einwand aus fachlicher
Sicht fur nicht relevant halten.

Beispiel: Beratung fiir Unternehmensgriinder/-innen.

Fir eine hohe Fahigkeit zur Perspektiventibernahme
wurde sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
kulturell bedingte Wahrnehmungs- und Deutungs-
muster richtig reproduzieren kann und sich Gedanken
daruiber macht, wie diese zu bertcksichtigen sind.
Der Bewerber/die Bewerberin erkennt, dass z.B. ein
Ilgnorieren entsprechender Muster den Erfolg der
eigenen Vorarbeiten einschranken kann.
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Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme (PU) — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt

PU-4 — affektive, kognitive,
reflexive Ebene
— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug
— interne Prozesse

PU-5 — strategische Ebene
— Entscheidungs- und
Lésungfindung
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Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

kann sich selbst kultur-
kritisch betrachten und
bezieht im Kontext inter-
kultureller Begegnungs-
situationen die Sichtweise
des Gegenubers in eigene
Uberlegungen ein

Negative bzw. schwache
Auspragung:

reflektiert nicht die eigene
Kulturabhangigkeit. In inter-
kulturellen Begegnungs-
situationen sind Gberwiegend
die Deutungs- und Hand-
lungsmuster der eigenen
Kultur handlungsleitend

Positive bzw. starke
Auspragung:

bezieht verschiedene, auch
widersprichlich erscheinende
Perspektiven/Positionen

bei der Entscheidungs- und
Lésungsfindung ein

Negative bzw. schwache
Auspragung:

wechselt nicht zwischen Per-
spektiven und Alternativen
bei der Entscheidungs- und
Lésungsfindung

Beispiele fiir ein Rollenspiel

Im Rollenspiel bringt eine Mitarbeiterin/Kollegin bzw.
ein Mitarbeiter/Kollege in einer Diskussionsrunde
Uberraschend Einwénde zu einem fachlichen Problem/
einem fachlich begriindeten Vorgehen ein, die er/sie
mit kulturellen Besonderheiten begrtindet. Sie/er
gibt zu verstehen, dass ihre/seine Einwande sich aus
den eigenen Erfahrungen (eigener Migrationshinter-
grund bzw. Migrationshintergrund einer nahestehen-
den Person) speisen. Die Reaktion der anderen Dis-
kussionsteilnehmer zeigt, dass sie den Einwand aus
fachlicher Sicht fur nicht relevant bzw. fur schlecht
(z.B. nur unter unangemessenem Einsatz zusatzlicher
Ressourcen) umsetzbar halten.

Far eine hohe Fahigkeit zur Perspektiventibernahme
wuirde sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
nicht nur die Position des Gegentibers wertschatzend
anhort, sondern deutlich wird, dass sie/er auch die
eigene Haltung/eigene Uberlegungen kritisch beleuch-
tet. Sie/er sollte kulturell bedingte Faktoren stereo-
typfrei benennen und erfolgskritische Kriterien her-
ausarbeiten kdnnen, die erkennen lassen, dass er/sie
sich mit der kulturellen Gruppe bzw. mit interkultu-
rellen Prozessen beschéaftigt hat.

Das Rollenspielsetting ist eine Gruppendiskussion.
Benotigt werden neben dem Bewerber/der Bewerberin
mindestens drei weitere Rollenspieler/-innen. Im
Rollenspiel werden unterschiedliche Positionen von
verschiedenen Menschen (z.B. in einer Arbeits-
oder Projektgruppe) vertreten — manche sind wider-
sprichlich. Mindestens eine Position wird dabei
affektiv aufgeladen vorgetragen. Die Bewerberin/der
Bewerber soll die Gruppendiskussion moderieren
und an deren Ende seine/ihre Entscheidung vor der
Gruppe prasentieren.

Far eine hohe Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme
wiurde sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
in der Lage ist, zunachst allen Positionen mit Offen-
heit zu begegnen und bei den ,,Gegnern* gegenseitige
Akzeptanz zu wecken. Bei der Begriindung der Ent-
scheidungsfindung sollte deutlich werden, dass sich
die Bewerberin/der Bewerber um Abwagung bemuht
hat und dennoch hinter ihrer/seiner Entscheidung
steht.



Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme (PU) — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt

PU-6 - strategische Ebene
— Lésungsfindung im

sozialen Kontext

(z.B. Zusammen-

und Teamarbeit)

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

bertcksichtigt bei Lésungs-
ansatzen die situativen
Anforderungen und Ressour-
cen des Gesprachspartners/
der Gespréachspartnerin

Negative bzw. schwache
Auspragung:

realisiert Lésungen, die die
situativen Anforderungen
und Ressourcen unberick-
sichtigt lassen

Beispiele fiir ein Rollenspiel

Im Rollenspiel sollte deutlich werden, dass fiir den
Bewerber/die Bewerberin Entscheidungs- und
Lésungsdruck vorherrscht. Beispiel: Innerhalb eines
engen Zeitfensters muss von einem Mitarbeiter/einer
Mitarbeiterin (einem Kollegen/einer Kollegin inner-
halb einer Arbeitsgruppe) eine Leistung erbracht
werden. Die Zielperson stellt die Leistung umgehend
in Aussicht, signalisiert aber indirekt (z.B. nonverbal),
dass sie/er nicht ganz darauf vertraut, dass die Auf-
gabe auch von ihr bewaltigt werden kann.

Fir eine hohe Fahigkeit zur Perspektiventibernahme
wurde sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
nicht auf eine zligig gemachte Zusage eingeht, son-

dern Sensibilitat fur die indirekten Signale zeigt und
bei konkret zu treffenden Vereinbarungen den Spiel-
raum der/des Gegenuber eruiert und bericksichtigt.
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Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme (PU) — Arbeitsprobe

Kennung Schwerpunkt

PU1

PU-5
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— kognitive Ebene
— Komplexitat erfassen

— strategische Ebene
— Entscheidungs- und
Lésungfindung

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

erkennt die Komplexitat
der Hintergriinde und
Zusammenhange

Negative bzw. schwache
Auspragung:

erkennt nicht die Komplexi-
tat der Hintergrinde und
Zusammenhange

Positive bzw. starke
Auspragung:

bezieht verschiedene, auch
widersprichlich erscheinende
Perspektiven/Positionen

bei der Entscheidungs- und
Lésungsfindung ein

Negative bzw. schwache
Auspragung:

wechselt nicht zwischen Per-
spektiven und Alternativen
bei der Entscheidungs- und
Lésungsfindung

Beispiel fiir eine Arbeitsprobe

Es wird eine aktuelle, komplexe Fragestellung/ein
komplexes Fachproblem vorgegeben. Die Bewerberin/
der Bewerber soll ohne die Moglichkeit des Ruckgriffs
auf zusatzliche Informationen darstellen, auf welche
moglichen Quellen er/sie zurtickgreifen wirde, um
die Fragestellung zu behandeln.

Far eine hohe Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme
wurde sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
in der Lage ist, verschiedene Perspektiven einzube-
ziehen und diese entsprechend zu gewichten.

Die Bewerberin/der Bewerber erhalt Informationen
zu einer Fachfrage, zu der es verschiedene Positionen
gibt (z.B. Inklusion, TTIP, Pravention, Reformvorhaben,
kontroverse Vorstellung bei Gesetzgebungsverfahren).
Sie/er soll einen Lésungsvorschlag/einen Prozess-
vorschlag erarbeiten, wie im Rahmen des eigenen
Arbeitsfeldes mit der Sache verfahren werden kann.

Far eine hohe Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme
wirde sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
in der Lage ist, zunachst allen Positionen mit Offen-
heit zu begegnen. Bei der Begriindung der Entschei-
dungsfindung sollte deutlich werden, dass sich die
Bewerberin/der Bewerber um Abwagung bemuht hat
und dennoch ihre/seine konkrete Entscheidung stark
vertreten kann.



6.2 Interkulturelle Sozialkompetenz (ISK)

Interkulturelle Sozialkompetenz wird im Zusammen-
hang mit sozialen Kontakten und Interaktion unter
Beweis gestellt. Sie zeichnet sich dadurch aus, dass
interkulturelles Wissen im Kontext eines realen oder
antizipierten Sozialkontaktes leicht abgerufen und
strategisch eingesetzt werden kann, bzw. in besonde-
rem MaBe kultursensibel kommuniziert, entschieden
oder gehandelt wird.

Interkulturelle Sozialkompetenz korrespondiert mit weite-
ren sozialen Kompetenzen wie z.B. Kommunikationsfahig-
keit, Sensibilitat im Umgang mit anderen oder Konfliktfa-
higkeit. Das sind zugleich die Kompetenzen, die im Rahmen
von Personalentwicklung bzw. Trainings zu sozialer Kompe-
tenz vorrangig gestarkt werden sollen. Wird die Erhebung
Interkultureller Sozialkompetenz im Rahmen von Auswahl-
verfahren in Erwagung gezogen, wird haufig kritisch
bemerkt, dies erbrachte gegentber der Erhebung anderer
sozialer Kompetenzen keinen Mehrwert. Man geht davon
aus: Wer kompetent kommuniziert, tut dies auch im
interkulturellen Kontext. Das ist aber nicht der Fall. Inter-
kulturelle Sozialkompetenz greift einerseits zusatzlich
auf interkulturelles Wissen (nicht nur im Sinne eines eth-
nisch definierten Kulturverstandnisses) zuriick. Anderer-
seits konnen interkulturell sozial kompetente Personen in
besonderem Maf3e Ungleichheit austarieren und in Kom-
munikations-, Konflikt- und Verhandlungssituationen ihr
Augenmerk auf Gemeinsamkeiten richten und sich in Inter-
aktionen auf Augenhéhe dennoch sicher positionieren.

Es macht vor dem Hintergrund eines solchen Verstand-
nisses Sinn, Interkulturelle Sozialkompetenz nicht ,statt"
einer anderen sozialen Kompetenz in den Kanon der zu
erhebenden Merkmale in Auswahlverfahren aufzuneh-
men, sondern sie als Ergdnzung zu betrachten. Sie kann
gerade dann als Schwerpunktkompetenz besonders
wichtig und aussagekraftig sein, wenn viel Wert auf die
Aspekte , Ausgleich”, ,,Respekt” und ,Weitsichtigkeit*
gelegt wird. In einem solchen Fall lohnt sich die Ergan-
zung um ein Merkmal aus diesem Kompetenzbereich
z.B. neben einem Merkmal zur ,,allgemeinen Kommuni-
kationsfahigkeit”. Um Verfahren dennoch nicht zu tber-
frachten oder Redundanzen zu erzeugen, ist genau dar-
auf zu achten, dass Interkulturelle Sozialkompetenz
Elemente enthalt, die auf andere Sozialkompetenzen auf-
satteln, die in den etablierten Verfahren der Behorde
bereits erhoben werden oder diese in idealer Weise
erganzen kénnen.

Im Rahmen der Explorationsstudie wurde Wert darauf
gelegt, Interkulturelle Sozialkompetenz zu den tblicher-
weise beleuchteten sozialen Kompetenzen in den Verfah-
ren der Landesverwaltung anschlussfahig zu machen.
Hier aber war bezogen auf die konkreten Verfahren der
Ressorts eine Herausforderung zu bewaltigen: Interkultu-
relle Sozialkompetenz lie3 sich in Verfahren der teilnehmen-
den Behorden nicht einfach zu den verwendeten Merkma-
len zu sozialen Kompetenzen addieren, weil dies an einigen
Stellen den Verlust von Trennschérfe nach sich gezogen
hatte. Es hatte moglicherweise Dopplungen oder Abgren-
zungsprobleme gegeben. Als Losung des Problems erwies
es sich als glinstig, zwei Schritte vorzulagern:

1. Die Ublicherweise in den Ministerien verwendeten Merk-
mallisten zu sozialen Kompetenzen wurden dahingehend
untersucht, inwiefern sie eine besondere N&he zu Inter-
kultureller Sozialkompetenz aufweisen. Diejenigen mit
der groBten Uberschneidungsflache wurden tibernom-
men bzw. vertieft betrachtet.

2. Daraufhin wurden die ausgewahlten Sozialkompetenzen
so operationalisiert, dass sie einerseits zueinander eine
hohe Trennscharfe aufwiesen. Andererseits sollte sich
Interkulturelle Sozialkompetenz gut und ebenfalls trenn-
scharf an verschiedene soziale Kompetenzen anfiigen
lassen.

Funf soziale Kompetenzen erfillen das Kriterium einer
besonderen Nahe zu Interkultureller Sozialkompetenz2:

@ Sensibilitat im Umgang mit anderen (SeU3)

@® Kooperationsfahigkeit (Koop)

® Kommunikationsfahigkeit (Kom)

® Konfliktfahigkeit (Konf)

@ Entscheidungs- und Uberzeugungsfahigkeit (EU)

2  Teilweise mussten im vorliegenden Zusammenhang gegentber den in den

Zielministerien verwendeten Merkmallisten andere Titel generiert bzw.
Merkmalklassen zusammengefasst werden.

3 Inden folgenden Auflistungen werden fur die einzelnen Kompetenzen Ken-

nungen verwendet.
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Kriterien fiir Interkulturelle Sozialkompetenz im Baukasten

Fur alle funf Kompetenzbereiche lagen Beispiele aus den
Zielbehorden vor. Die Merkmallisten durchliefen eine Fein-
abstimmung und wurden z.T. neu operationalisiert. In
jedem Kompetenzbereich konnten zuséatzlich Merkmale
far Interkulturelle Sozialkompetenz generiert werden.
Insgesamt stehen somit 12 Merkmale fur Interkulturelle
Sozialkompetenz zur Verfugung.

Interkulturelle Sozialkompetenz wird einerseits durch
Merkmale charakterisiert, die einen engen ethnischen
Bezug aufweisen. Das heif3t, in solchen Féllen ist an die
Anwendung in Kontexten gedacht, in denen es einen
expliziten Bezug zu Fragen der Migration bzw. der Inter-
aktion mit Menschen aus einem fremden Kulturkreis
geht. Im Sinne eines weiten Kulturbezugs, wie er z.B. in
Ansatzen zu Diversity oder Inklusion vorliegt, werden
ebenfalls Vorschlage unterbreitet.

Die folgende Ubersicht (Tabelle 3) weist auBerdem aus,
zu welchen der funf ausgewahlten sozialen Kompetenzen
(Sensibilitat im Umgang mit anderen, Kooperationsfahig-
keit, Kommunikationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit und Ent-
scheidungs- und Uberzeugungsfahigkeit) das jeweilige
Merkmal Interkultureller Sozialkompetenz zugeordnet
werden kann. Der Vollstandigkeit halber schlieBen sich

an Tabelle 3 Ubersichten zu den sozialen Teilkompetenzen
an, in die Merkmale zu Interkultureller Sozialkompetenz
eingruppiert wurden.

Die Frage dartber, wie sich im Auswahlverfahren Interkul-
turelle Sozialkompetenz mit anderen sozialen Kompeten-
zen kombinieren lassen, lasst sich beispielhaft folgender-
mafen beantworten: Man mdéchte einerseits einen
allgemeinen Schwerpunkt im Bereich der Konfliktfahig-
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keit bilden, welchen man aufgrund der Aufgaben des/der
zuklnftigen Stelleninhabers/-in Stelleninhaberin mit kog-
nitiver Ausrichtung wahlt4. Weil man in besonderem Mafl3e
die affektive Anpassungsfahigkeit an fremd erscheinende
Situationen erfassen méchte, wahlt man bewusst zusatz-
lich einen Merkmalsbereich der Interkulturellen Sozialkom-
petenz aus. Hierflr kommen je nach Stellenprofil mehrere
Zugange in Frage. Man kénnte z.B. ein Kriterium aus dem
Bereich Konfliktfahigkeit® oder aus dem Bereich Sensibili-
tat im Umgang mit anderen® wahlen. Aus der skizzierten
Kombination kénnten sich gegeniiber der Ublicherweise
(eher homogenen) Ausrichtung sozialer Kompetenzen
ohne interkulturelle Konnotation interessante Perspektiven
und Erkenntnisse im Auswahlprozess ergeben.

4 z.B. behalt das Ziel bei angemessener Kompromissbereitschaft im Auge”
5 z.B. reagiert auf kulturell bedingte ,Andersartigkeit” im Denken und
Verhalten des Gegentibers gelassen und neugierig”
6 z.B.,erkennt und akzeptiert Grenzen und Tabus in der Interaktion
und Kommunikation*



Interkulturelle Sozialkompetenz (ISK) — Beobachtungsmerkmale

Kennung

ISK-1

ISK-2

ISK-3

ISK-4

ISK-5

ISK-6

zugehorige
soziale
Kompetenz

SeU-3

SeU-5

Koop-1

Koop-2

Koop-5

Kom-2

Schwerpunkt

— affektive Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug

— Respekt gegentiber
Normen und Rollen

— affektive, kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Selbstregulation in
Kommunikationssituationen

— affektive, kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Offenheit mit dem Ziel,
Wahrnehmungsverzerrung
zu vermeiden

— affektive Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug bzw.
weiten Kulturbezug

— Haltung

— strategische, soziale Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— (Selbst-)Regulation in
Kooperations- und
Komunikationssituationen

— affektive, kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug

— Flexibilitat im
sprachlichen Ausdruck

Tabelle 3: Interkulturelle Sozialkompetenz

negative Auspragung

fordert die Anpassung an das
Rollen- und Normverstandnis
der Mehrheitsgesellschaft/
-gruppe ein

verkennt bzw. ignoriert Gren-
zen und Tabus in der Interak-
tion und Kommunikation

schenkt Gesprachs- und
Kooperationspartnern gleichen
Hintergrunds (fachlich, kultu-
rell, interessenorientiert)
mehr Aufmerksamkeit als Per-
sonen mit unterschiedlichem
Hintergrund

erlebt (kulturelle) Vielfalt eher
als Ballast und ist in Koopera-
tionsprozessen eher auf Ein-
heitlichkeit bedacht

stellt bezogen auf Entschei-
dungen und Problemlésungen
Unterschiede starker heraus
als Gemeinsamkeiten

reagiert unangemessen
sprachlich vereinfachend
oder sprachlich zu komplex
auf Gesprachspartner/-innen
mit nicht-deutscher Mutter-
sprachlichkeit

positive Auspragung

respektiert kulturell bedingte
Normen und Rollen, die von
denen der Mehrheitsgesell-
schaft/-gruppe abweichen

erkennt und akzeptiert Gren-
zen und Tabus in der Interak-
tion und Kommunikation

schenkt Gesprachs- und
Kooperationspartnern unab-
hangig von ihrem Hintergrund
(fachlich, kulturell, interessen-
orientiert) Aufmerksamkeit

erlebt (kulturelle) Vielfalt als
Gewinn und ruft verschiedene
Sichtweisen in Kooperations-
prozessen ab

stellt bezogen auf Entschei-
dungen und Problemldsungen
Gemeinsamkeit starker her-
aus als Unterschiede

reagiert sprachlich angemes-
sen komplex und wertschat-
zend auf Gesprachspartnern/
-innen mit nicht- deutscher
Muttersprachlichkeit
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Interkulturelle Sozialkompetenz (ISK) — Beobachtungsmerkmale

Kennung

ISK-7

ISK-8

ISK-9

ISK-10

ISK-11

ISK-12
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zugehorige

soziale

Kompetenz

Kom-3

Kom-5

Konf-3

Konf-7

EU-2

EU-5

Schwerpunkt

— affektive, kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Sensitivitat und Flexibilitat

— kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug

— Anpassung an interkulturelle
Kommunikationssituationen

— affektive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Selbstregulation

— kognitive, strategische
Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug

— interkulturelles Wissen

— strategische Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Kritikfahigkeit

— strategische, soziale Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Verbiindete auf Augenhoéhe
gewinnen und binden

negative Auspragung

zeigt bezogen auf die Kom-
munikationsbedurfnisse
des/des Gegenubers wenig
Flexibilitat

verkennt kulturell bedingte
kommunikative Muster —
variiert nicht den eigenen
Kommunikationsstil

reagiert auf kulturell bedingte
»Andersartigkeit” offensicht-
lich irritiert, konfrontativ oder
wenig wertschatzend

reagiert im Konflikt bezogen
auf kulturelle Unterschiede
stereotypisierend bzw. zu
wenig kultursensibel

nutzt kritisch-konstruktive
Auffassungen zur Absicherung
der Umsetzung eines Vorha-
bens nicht

nutzt Partizipation nicht als
Mittel seiner Uberzeugungs-
arbeit und zur Umsetzung
von Entscheidungen

positive Auspragung

bemuht sich um Verstandi-
gung und stellt sich auf die
Kommunikationsbedurfnisse
des Gegenubers situations-
abhangig ein

erkennt kulturell bedingte,
von den eigenen divergierende
Kommunikationsmuster und
stellt sich darauf ein

reagiert auf kulturell bedingte
,Andersartigkeit” im Denken
und Verhalten des Gegenubers
gelassen und neugierig

erkennt kulturell bedingte
Konflikt- und Probleml&se-
muster und stellt sich
darauf ein

setzt sich mitkritisch-konstruk-
tiven Auffassungen auseinan-
der und raumt diesen Platz ein

nutzt Partizipation als
Mittel seiner Uberzeugungs-
arbeit und zur Umsetzung
von Entscheidungen



6.2.1 Soziale Kompetenzen mit Nahe zu Interkultureller Sozial-
kompetenz (ISK)

Sensibilitat im Umgang mit anderen (SeU) — Beobachtungsmerkmale

Kennung Schwerpunkt

SeU-1

SeU-2

SeU-3

SeU-4

SeU-5

— affektive Ebene
— emotionale Einfihlung

— kognitive Ebene
— Sensitivitat in
Kommunikationssituationen

— affektive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem engen ethnischen Bezug

— Respekt gegentiber Normen
und Rollen

— soziale Ebene
— Sensitivitat in
Kommunikationssituationen

— affektive, kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Selbstregulation in
Kommunikationssituationen

Tabelle 4: Sensibilitat im Umgang mit anderen

negative Auspragung

Ubergeht oder ignoriert die Geflhle,
Rollen und Normen des Gegeniibers

Ubersieht oder ignoriert indirekte,
verbale und nonverbale Signale
des Gegenubers

fordert die Anpassung an das
Rollen- und Normverstandnis der
Mehrheitsgesellschaft/-gruppe ein

redet mehr als er/sie zuhort,
unterbricht

verkennt bzw. ignoriert Grenzen
und Tabus in der Interaktion und
Kommunikation

positive Auspragung

kann sich in sein/ihr Gegentber
hineinversetzen (Geftihle, Rollen,
Normen) und lasst ihm/ihr Raum
zum Einbringen seiner/ihrer Inter-
essen und Positionen

nimmt versteckte, indirekte, verbale
und nonverbale Signale auf und
reagiert auf diese angemessen

respektiert kulturell bedingte Nor-
men und Rollen, die von denen der
Mehrheitsgesellschaft/-gruppe
abweichen

sorgt fur ein angemessenes Verhalt-
nis zwischen Reden und Zuhdren,
unterbricht nicht

erkennt und akzeptiert Grenzen

und Tabus in der Interaktion und
Kommunikation
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Kooperationsfahigkeit (Koop) — Beobachtungsmerkmale

Kennung Schwerpunkt

Koop-1

Koop-2

Koop-3

Koop-4

Koop-5

Koop-6

Koop-7

Koop-8

Koop-9

Koop-10

— kognitive, affektive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Offenheit mit dem Ziel, Wahrneh-
mungsverzerrung zu vermeiden

— affektive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem engen ethnischen Bezug
bzw. weiten Kulturbezug

— Haltung

— kognitive, strategische Ebene
— Personenbeurteilung

— affektive, kognitive Ebene
— Wertschatzung und Akzeptanz

— strategische, soziale Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— (Selbst-)Regulation in Koopera-
tions- und Kommunikations-
situationen

— strategische, soziale Ebene

— Kooperation im Team

— soziale Ebene
— Initiative

— soziale Ebene
— Unterstitzung

— soziale Ebene
— konstruktive Prozesssteuerung

— strategische Ebene
— Losungskompetenz

Tabelle 5: Kooperationsfahigkeit
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negative Auspragung

schenkt Kooperationspartnern
gleichen Hintergrunds (fachlich,
kulturell, interessenorientiert)
mehr Aufmerksamkeit als Personen
mit unterschiedlichem Hintergrund

erlebt (kulturelle) Vielfalt eher

als Ballast und ist in Kooperations-
prozessen eher auf Einheitlichkeit
bedacht

hat kein Auge fur die Potenziale
des/der Gesprachspartners/-in,
kann die Potenziale nicht heben

stellt die eigenen Standpunkte und
Interessen Uber die der anderen.
Zeigt keine Akzeptanz fur die Mei-
nung anderer

stellt bezogen auf Entscheidungen
und Problemlésungen Unterschiede
stérker heraus als Gemeinsamkeiten

hemmt, behindert oder blockiert
kooperative Arbeitsprozesse

verhélt sich passiv und abwartend

bietet Unterstltzung nicht an,
ist nicht hilfsbereit

kontrastiert und polarisiert, zeigt
keine Wege auf, widersprichliche
Interessen zusammenzubringen

akzeptiert unverbindliche
Verabredungen

positive Auspragung

schenkt Kooperationspartnern
unabhangig von ihrem Hintergrund
(fachlich, kulturell, interessenorien-
tiert) Aufmerksamkeit

erlebt (kulturelle) Vielfalt als Gewinn
und ruft verschiedene Sichtweisen
in Kooperationsprozessen ab

schatzt die Potenziale des/der
Gesprachspartners/-in richtig
ein und fordert sie/ihn

zeigt Verstandnis fur Standpunkte
und Interessen anderer

stellt bezogen auf Entscheidungen
und Problemlésungen Gemeinsam-
keit stérker heraus als Unterschiede

sorgt aktiv fur ein positives,
Kooperation forderndes
Arbeitsklima

geht aktiv auf andere zu

bietet Unterstutzung an,
ist hilfsbereit

fuhrt widersprichliche Interessen
zusammen

strebt verbindliche
Vereinbarungen an



Kommunikationskompetenz (Kom) — Beobachtungsmerkmale

Kennung Schwerpunkt

Kom-1

Kom-2

Kom-3

Kom-4

Kom-5

Kom-6

Kom-7

Kom-8

— kognitive Ebene
— Konzentration auf das
Gesprachsziel

— affektive, kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem engen ethnischen Bezug

— Flexibilitat im sprachlichen
Ausdruck

— affektive, kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Sensitivitat und Flexibilitat

— kognitive, affektive Ebene
— Selbstregulation und Kongruenz

— kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem engen ethnischen Bezug

— Anpassung an interkulturelle
Kommunikationssituationen

- strategische Ebene
— Offenheit in 16sungsorientierten
Kommunikationssituationen

— affektive, strategische Ebene
- BemuUhung um Symmetrie in
Kommunikationssituationen

— strategische Ebene
— Anwendung von
Gesprachsfuhrungstechniken

Tabelle 6: Kommunikationskompetenz

negative Auspragung

verliert die Kontrolle/Steuerung im
Gespréach

reagiert unangemessen sprachlich
vereinfachend oder sprachlich

zu komplex auf Gesprachspart-
ner/-innen mit nicht-deutscher
Muttersprachlichkeit

zeigt bezogen auf die Kommunikati-
onsbediirfnisse des Gegenlibers
wenig Flexibilitat

drtickt eigene Interessen und Kom-
munikationsbedurfnisse unange-
messen oder uneindeutig aus

verkennt kulturell bedingte kommu-
nikative Muster — variiert nicht den
eigenen Kommunikationsstil

halt starr an seiner/ihrer Meinung/
Position fest

stellt bei Problemen seine/ihre
(fachliche, personliche, hierarchi-
sche) Uberlegenheit heraus (asym-
metrische Kommunikation)

nutzt keine aktivierenden oder dia-
logfordernden Techniken

positive Auspragung

behalt im Gesprach den Uberblick
bzw. den roten Faden

reagiert sprachlich angemessen
komplex und wertschatzend bei
Gesprachspartnern/-innen mit
nicht-deutscher Muttersprachlichkeit

bemiht sich um Verstandigung und
stellt sich auf die Kommunikations-
bedtrfnisse des Gegenubers situa-
tionsabhangig ein

driickt eigene Interessen und Kom-
munikationsbedurfnisse angemes-
sen und nachvollziehbar aus

erkennt kulturell bedingte, von eige-
nen divergierende Kommunikations-
muster und stellt sich darauf ein

zeigt sich aufgeschlossen gegen-
Uber der Argumentation anderer
und ist deren Losungsvorschlagen
zuganglich

kommuniziert auch bei Problemen
(symmetrisch) auf Augenhdhe

aktiviert Gesprachspartner/-innen,

nutzt dialogférdernde Elemente (z.B.
Rickfragen, Zusammenfassen, non-
verbales Feedback, aktives Zuhéren)
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Konfliktfahigkeit (Konf) — Beobachtungsmerkmale

Kennung Schwerpunkt

Konf-1 — kognitive Ebene

— Konzentration auf ein Ziel

Konf-2 — affektive Ebene

— Selbstregulation

Konf-3 — affektive Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem engen ethnischen Bezug

— Selbstregulation

Konf-4 — affektive Ebene

— Reziprozitat

Konf-5 — affektive Ebene

— Selbstregulation, Bewaltigung
von Vermeidungstendenzen

Konf-6 — strategische, affektive Ebene

— argumentative Starke

Konf-7 — kognitive, strategische Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem engen ethnischen Bezug

— interkulturelles Wissen

Konf-8 — strategische Ebene

— Deeskalationstechnik

Konf-9 - strategische Ebene
— zielorientierte Gespréachs-

steuerung

Konf-10 — strategische Ebene

— konstruktive Durchsetzungskraft

Tabelle 7: Konfliktfahigkeit
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negative Auspragung

verliert das eigene Ziel aus dem
Auge, zeigt unangemessene Kom-
promissbereitschaft

zieht sich im Konflikt zurtck, ver-
tritt die eigene Meinung nicht bzw.
zu offensiv

reagiert auf kulturell bedingte
»Andersartigkeit” offensichtlich
irritiert, konfrontativ oder wenig
wertschatzend

reagiert auf Emotionen des
Gegenlibers unangemessen
oder ausweichend

kann den Dialog nicht aufrecht
erhalten

geht nicht auf Argumente ein

reagiert im Konflikt bezogen auf
kulturelle Unterschiede stereotypisie-
rend bzw. zu wenig kultursensibel

findet keinen Ansatzpunkt fur
Deeskalation

verliert (phasenweise) die Kontrolle
und beendet die Konfliktsituation mit
einem diffusen bzw. nicht-konstruk-
tiven Ergebnis

gibt bei starken Widerstanden eigene
Positionen auf bzw. nimmt in Kauf,
dass die Durchsetzung zu einer
Verschlechterung der Zusammen-
arbeit fuhrt

positive Auspragung

behalt das eigene Ziel bei angemes-
sener Kompromissbereitschaft im
Auge

bleibt im Konfliktfall gelassen
und aktiv

reagiert auf kulturell bedingte
,Andersartigkeit” im Denken
und Verhalten des Gegenubers
gelassen und neugierig

reagiert auf Emotionen des
Gegenubers angemessen und
wertschatzend

bleibt kontinuierlich im Dialog

geht auf Argumente ein

erkennt kulturell bedingte Konflikt-
und Problemlésemuster und stellt
sich darauf ein

agiert deeskalierend
und konstruktiv

steuert die Konfliktsituation bis
hin zu einem konstruktiven und
verbindlichen Gesprachsausgang

kann auch gegen Widerstéande
eigene Positionen
durchbringen ohne die
Zusammenarbeit zu belasten



Entscheidungs- und Uberzeugungsfahigkeit (EU) — Beobachtungsmerkmale

Kennung Schwerpunkt

EU-1

E0-2

EU-3

EU-4

EU-5

EU-6

EU-7

EU-8

Tabelle 8: Entscheidungs- und Uberzeugungsfahigkeit

— kognitive, analytische Ebene

- Informationsgenerierung

— affektive, kognitive Ebene
— IK-relevantes Kriterium mit

einem weiten Kulturbezug
— Kritikfahigkeit

— strategische Ebene
- Uberzeugungskraft

- strategische, soziale Ebene;

— Motivierung

— strategische Ebene

— IK-relevantes Kriterium mit
einem weiten Kulturbezug

— Verbuindete auf Augenhohe
gewinnen und binden

— strategische, soziale Ebene

— Moderation und Steuerung

— strategische Ebene
— Entscheidungsfindung

- strategische Ebene
— Umsetzungsfahigkeit

negative Auspragung

informiert nicht situations-,
sach- und personenangemessen

nutzt kritisch-konstruktive Auffas-
sungen zur Absicherung der
Umsetzung eines Vorhaben nicht

wirkt unsicher, kann nicht
Uberzeugen

kann andere nicht fur die Umsetzung
von Zielen und Vorhaben motivieren

nutzt Partizipation nicht als Mittel
seiner Uberzeugungsarbeit und zur
Umsetzung von Entscheidungen

fuhrt gegensétzliche Auffassungen
nicht in gebotener Weise zielftihren-
den Losungen zu

bendtigt flr sachgerechte Entschei-
dungen zu viel Zeit, strahlt hinsicht-
lich der Entscheidungen Unsicherheit
aus oder nimmt unsichere Entschei-
dungen hin

gibt Verantwortung fur Entscheidun-
gen an andere ab, vernachlassigt die
Umsetzung

positive Auspragung

informiert situations-, sach-
und personenangemessen

setzt sich mit kritisch-konstruktiven
Auffassungen auseinander und
raumt diesen Platz ein

wirkt souveran, kann Uiberzeugen

kann andere fir die Umsetzung von
Zielen und Vorhaben motivieren

nutzt Partizipation als Mittel seiner
Uberzeugungsarbeit und zur
Umsetzung von Entscheidungen

fuhrt gegensétzliche Auffassungen
sachlich und kompetent zielfihren-
den Ldésungen zu

kommt in angemessener Zeit
zu sachgerechten und sicheren
Entscheidungen

Ubernimmt Verantwortung fur
gefallte Entscheidungen und wid-
met sich gezielt der Umsetzung
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6.2.2 Beobachtung und Bewertung von Interkultureller Sozial-
kompetenz im Rollenspiel

Im Folgenden wird beispielhaft vorgestellt wie Interkultu- spiel als Instrument empfohlen. In Abschnitt 7 finden Sie
relle Sozialkompetenz im Auswahlverfahren beobachtet Entscheidungshilfen fur die Planung einer konkreten

und bewertet werden kann. Wegen des stark interaktiven Auswahlmethodik.
Charakters dieses Kompetenzbereichs wird das Rollen-

Interkulturelle Sozialkompetenz — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt Beobachtungsmerkmal Beispiel fiir ein Rollenspiel
ISK-1 — Affektive Ebene Positive bzw. starke Beschwerdesituation schildern: Ein/e Mitarbeiter/-in
SeU-3 — IK-relevantes Kriterium  Auspragung: berichtet dartber, dass sie mit einer Kollegin/einem
mit einem engen respektiert kulturell bedingte  Kollegen im Rahmen eines AuBentermins (fur die
ethnischen Bezug Normen und Rollen, die von Stelle spezifizieren!) bei ihren Gesprachspartnern auf
— Respekt gegentiber denen der Mehrheitsgesell- erhebliche Irritationen gestoBen ist, weil die Kollegin/
Normen und Rollen schaft/-gruppe abweichen der Kollege aufgrund des Ramadans beim gemeinsa-
men Mittagessen nichts essen wollte. AuBerdem sei
Negative bzw. schwache die Kollegin/ der Kollege wahrend der Fastenzeit
Auspragung: deutlich weniger leistungsfahig, er/sie mache auch
fordert die Anpassung an mehr Fehler. Sie/er mochte im Gesprach mit dem/
das Rollen- und Normver- der Vorgesetzten nun erreichen, dass sie/ er entwe-
standnis der Mehrheits- der mit der Kollegin/dem Kollegen nicht mehr
gesellschaft/-gruppe ein zusammenarbeiten muss bis der Ramadan beendet

ist bzw. dass diese/-r aufgefordert wird, zumindest
bei AuBBenterminen etwas zu essen. Aufgabe ist es,
im Rollenspiel mit dem/der Mitarbeiter/-in eine
Loésung herbeizufuhren. Alternativ: Gesprach unter
Kollegen/-innen, bei dem sich zu dem Thema ausge-
tauscht wird und man Rat sucht, mit welchem Wunsch
man an die/den Vorgesetze/-n herantreten soll.

Ftr hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in der
Lage ist, die Situation differenziert zu betrachten
und unabhangig von der abschlieBenden Lésung das
religiés bedingte Normverstandnis der Mitarbeiterin/
des Mitarbeiters mit Migrationshintergrund verteidigt.

Fur niedrige Interkulturelle Sozialkompetenz wiirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin, ohne
dass sie/er verschiedene Aspekte abwagt, als einzige
Losung anbietet, dass die Kollegin/der Kollege
zuklnftig ihr Essverhalten anpasst bzw. den/ die
Beschwerde fiihrende Mitarbeiter/-in vorerst nicht
begleitet.
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Interkulturelle Sozialkompetenz — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt

ISK-2
SeU-5

ISK-3
Koop-1

— affektive, kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem weiten
Kulturbezug

— Selbstregulation
in Kommunikations-
situationen

— affektive, kognitive
Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem weiten
Kulturbezug

— Offenheit mit dem Ziel,
Wahrnehmungsverzer-
rungen zu vermeiden

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

erkennt und akzeptiert
Grenzen und Tabus

in der Interaktion und
Kommunikation

Negative bzw. schwache
Auspragung:

verkennt bzw. ignoriert
Grenzen und Tabus

in der Interaktion und
Kommunikation

Positive bzw. starke
Auspragung:

schenkt Gespréachs- oder
Kooperationspartnern
unabhangig von ihrem
Hintergrund (fachlich,
kulturell, interessenorien-
tiert) Aufmerksamkeit

Negative bzw. schwache
Auspragung:

schenkt Gespréachs- oder
Kooperationspartnern glei-

chen Hintergrunds (fachlich,

kulturell, interessenorien-

tiert) mehr Aufmerksamkeit

als Personen mit unter-
schiedlichem Hintergrund

Beispiel fiir ein Rollenspiel

In einer Diskussionssituation (mind. 4 Personen) zu
einem Thema hélt sich ein/eine Teilnehmer/-in ab
einem bestimmten Punkt stark zurtick und beteiligt
sich nicht mehr. Dies kann z.B. zurtickzufiihren sein
auf religiose Tabus, personliche Betroffenheit oder
die situationsbedingte Befurchtung, sich mit der
eigenen Meinung zu diskreditieren. Der Bewerber/die
Bewerberin ist Moderator/-in. Er/sie hat die Aufgabe,
moglichst alle im Gesprach zu aktivieren.

Fur hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wirde
sprechen, wenn der/die Moderator/-in die Zurtickhal-
tung wahrnimmt, Aktivierung versucht, aber die
Grenzen der/des anderen akzeptiert und nicht unan-
gemessen auf ihn/sie einwirkt.

In einer interdisziplinar zusammengesetzten Diskus-
sionsrunde (z.B. Ressort Uibergreifende Arbeitsgruppe,
mind. 4 Personen) wird ein Thema (evtl. mit einem
interkulturellen Bezug) erortert (z.B. MaBnahmen
zur Stadtentwicklung, Wirtschaftsforderung, Berufs-
und Familienbildung). Verschiedene Positionen werden
vertreten. Beobachtet wird, ob der Bewerber/ die
Bewerberin denjenigen Positionen mehr Raum gibt,
die mit ihm/ihr konform gehen.

Fdr hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin den
Diskussionspartnern/-innen unabhangig von der
eigenen Position oder fachlichen Ausrichtung gleiche
Sprechanteile zugesteht bzw. Personen mit fachfrem-
den oder widersprechenden Positionen ermuntert,
sich zu beteiligen.
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Interkulturelle Sozialkompetenz — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt

ISK-4
Koop-2

— affektive Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug
bzw. einem weiten
Kulturbezug

— Haltung

ISK-5
Koop-5

— strategische,
soziale Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem weiten
Kulturbezug

— (Selbst-)Regulation
in Kooperations- und
Kommunikations-
situationen
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Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

erlebt (kulturelle) Vielfalt
als Gewinn und ruft ver-
schiedene Sichtweisen in
Kooperationsprozessen ab

Negative bzw. schwache
Auspragung:

erlebt (kulturelle) Vielfalt
eher als Ballast und ist in
Kooperationsprozessen eher
auf Einheitlichkeit bedacht

Positive bzw. starke
Auspragung:

stellt bezogen auf Entschei-
dungen und Problemlésun-
gen Gemeinsamkeiten starker
heraus als Unterschiede

Negative bzw. schwache
Auspragung:

stellt bezogen auf Entschei-
dungen und Problemlésun-
gen Unterschiede starker
heraus als Gemeinsamkeiten

Beispiel fiir ein Rollenspiel

In der zuktnftigen Arbeitsgruppe (mind. 4 Personen;
kénnen teilweise ebenfalls Bewerber/-innen sein;
mind. eine Person ist Konfoderierte/-r) soll erértert
werden, nach welchen Kriterien eine Projektgruppe
zusammengestellt werden soll. Dabei soll ein Thema
ausgesucht werden, bei dem es eine gut etablierte
Praxis fur Projekte gibt. Der Vorschlag der/des Kon-
foderierten geht dahin, die Projektgruppe fir eine
weitere Person zu 6ffnen, die eher eine erweiterte,
evtl. kontroverse Perspektive einbringen wirde (auf
Logik achten!). Ein Bewerber/eine Bewerberin mode-
riert die Gruppendiskussion.

Ftr hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in der
Lage ist, den Nutzen der Erweiterung der Projekt-
gruppe zu erkennen und daftir zu werben bzw. wenn
der Bewerber/die Bewerberin als Teilnehmer/-in der
Gesprachsrunde hierfir positive Argumente einbringt.

In einem Gesprach mit einem Kollegen/einer Kollegin
soll ein Umsetzungsvorschlag diskutiert werden. Der
Bewerber/die Bewerberin hat den Auftrag, am Ende
das Ergebnis des Gesprachs zusammenzufassen,
weil er/sie den/die Vorgesetzte/n Uiber das Diskussi-
onsergebnis in Kenntnis setzen soll. Der Gesprachs-
partner vertritt sachlich eine grundsatzlich andere
Position. Die Diskrepanz kann erhéht werden, wenn
jemanden aus einer anderen Fachabteilung bzw. aus
dem Bereich Offentlichkeitsarbeit o0.4. ausgewahlt
wird.

Ftr hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin im
Rahmen des Gesprachs und bei der spateren Zusam-
menfassung Zielsetzungen oder Handlungsvorschlage
mit groBer Uberschneidungsflache starker in den
Fokus nimmt als Unterschiede oder Trennendes. Bei
Bestehen eines Dissenses am Ende der Diskussion
beinhalten die Zusammenfassungen Ideen zu dessen
Uberwindung.



Interkulturelle Sozialkompetenz — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt

ISK-6
Kom-2

— affektive, kognitive
Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug

— Flexibilitat im sprachli-
chen Ausdruck

ISK-7
Kom-3

— IK-relevantes Kriterium
mit einem weiten
Kulturbezug

— Sensitivitat und
Flexibilitat

ISK-8
Kom-5

— kognitive Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug

— Anpassung an interkul-
turelle Kommunikations-
situationen

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

reagiert sprachlich ange-
messen komplex und wert-
schatzend auf Gesprachs-
partner/-innen mit
nicht-deutscher Mutter-
sprachlichkeit

Negative bzw. schwache
Auspragung:

reagiert unangemessen
sprachlich vereinfachend
oder sprachlich zu komplex
auf Gesprachspartner/-in-
nen mit nicht-deutscher
Muttersprachlichkeit

Positive bzw. starke
Auspréagung:

bemuht sich um Verstandi-
gung und stellt sich auf die
Kommunikationsbedurfnisse
des/ der Gesprachspart-
ner/-in situationsabhangig
ein

Negative bzw. schwache
Auspréagung:

zeigt bezogen auf die Kom-
munikationsbedurfnisse
des/der Gesprachspart-
ner/-in wenig Flexibilitat

Positive bzw. starke
Auspragung:

erkennt kulturell bedingte,
von den eigenen divergie-
rende Kommunikationsmus-
ter und stellt sich darauf ein

Negative bzw. schwache
Auspragung:

verkennt kulturell bedingte
kommunikative Muster -
variiert nicht den eigenen
Kommunikationsstil

Beispiel fiir ein Rollenspiel

Im Gesprach mit einer Kollegin/einem Kollegen
bzw. einer Bewerberin/einem Bewerber mit starkem
Akzent oder gebrochenem Deutsch soll ein fachli-
ches Thema erértert werden.

Ftr hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
sprachlich weder vereinfachend noch zu komplex
reagiert, dem Gegenuber nicht ins Wort fallt und
Gelassenheit und Wertschatzung gegeniiber der
Fachlichkeit des/ der anderen signalisiert.

Es wird fur das Rollenspiel ein fester, enger zeitlicher
Rahmen vorgegeben. In diesem Gesprach unter Zeit-
druck soll moglichst ztigig eine fachliche Entscheidung
getroffen werden. Der Bewerber/die Bewerberin trifft
auf eine Zielperson, die ihre Vorarbeiten ausfihrlicher
vorstellen will, was aber Zeit kosten wiirde.

Fir hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wiirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin es
kommunikativ ermdéglichen wiirde, dass der
Gesprachspartnerin/dem Gesprachspartner fur
sein/ ihr Anliegen Raum zur Verfiigung steht und
zugleich die Ansprache es ermdglicht, das Ziel zu
erreichen (z.B. wertschatzende Kommunikation

bei starkem (direktem) Appell ohne unangemessen
schroffe Unterbrechung oder negative Emotionalitat).

Kommunikationsmuster mit interkultureller Bedeu-
tung finden sich z.B. in der Low- oder High-Kontext-
Kommunikation. Im Rollenspiel wiirde dieser Aspekt
schnell stereotypisierend wirken. Es wird empfohlen,
ihn in Zusammenhang mit einer Arbeitsprobe zu
erheben.
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Interkulturelle Sozialkompetenz — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt

ISK-9 — affektive Ebene
Konf-3 — IK-relevantes Kriterium
mit einem weiten
ethnischen Bezug
— Selbstregulation
ISK-10 — kognitive, strategische
Konf-7 Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem engen
ethnischen Bezug

— interkulturelles Wissen
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Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

reagiert auf kulturell
bedingte , Andersartigkeit”
im Denken und Verhalten
des Gegenubers gelassen
und neugierig

Negative bzw. schwache
Auspragung:

reagiert auf kulturell
bedingte , Andersartigkeit*
offensichtlich irritiert,
konfrontativ oder wenig
wertschéatzend

Positive bzw. starke
Auspragung:

erkennt kulturell bedingte
Konflikt- und Probleml&se-
muster und stellt sich
darauf ein

Negative bzw. schwache
Auspragung:

reagiert im Konflikt bezogen
auf kulturelle Unterschiede
stereotypisierend bzw. zu
wenig kultursensibel

Beispiel fiir ein Rollenspiel

In einem Gespréach in einem Kollegen/einer Kollegin
soll ein Umsetzungsvorschlag diskutiert werden. Der
Gesprachspartner vertritt sachlich eine grundsatz-
lich andere Position oder tragt einen Vorschlag vor,
der fur die Herangehensweise eher ungewdéhnlich ist.
Die Diskrepanz kann erhéht werden, wenn man
jemanden aus einer anderen Fachabteilung bzw. aus
dem Bereich Offentlichkeitsarbeit o. &. wahlt und das
Gesprach zeitlich einengt.

Ftr hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin im
Rahmen des Gespréachs auf die Vorschléage offen ein-
geht und sich eher neugierig als ablehnend oder
abwertend (sich lustig machend) zeigt.

Mehrere Bewerber/-innen haben in einer Gruppen-
diskussion ein interkulturelles Problem zu diskutie-
ren, das im Rahmen der fachlichen Bearbeitung einer
Aufgabe aufgefallen ist (z.B. im Zusammenhang mit
Unternehmensgrindern mit Migrationshintergrund).
Es wurde beobachtet, dass die bisherigen Arbeits-
weisen/Informationswege der Behérde von der Ziel-
gruppe mit Migrationshintergrund ignoriert oder kri-
tisiert worden sind bzw. die Bemuhungen der
Behorde ins Leere gelaufen sind. Die Bewerber/-in-
nen sollen gemeinsam eine Strategie entwickeln.

Fur hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wirde
sprechen, wenn Bewerberinnen und Bewerber kultu-
relle Unterschiede und Konfliktpotenzial erkennen
und kultursensibel Vorschlage erarbeiten konnen.



Interkulturelle Sozialkompetenz — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt

ISK-11
E0-2

ISK-12
E0-5

— strategische Ebene

— IK-relevantes Kriterium
mit einem weiten
Kulturbezug

— Kritikfahigkeit

— IK relevantes Kriterium
mit einem weiten
Kulturbezug

— Verbiuindete auf Augen-
héhe gewinnen und
binden

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

setzt sich mit kritisch-
konstruktiven Auffassungen
auseinander und raumt
diesen Platz ein

Negative bzw. schwache
Auspragung:

nutzt kritisch-konstruktive
Auffassungen zur Absiche-
rung der Umsetzung eines
Vorhaben nicht

Positive bzw. starke
Auspragung:

nutzt Partizipation als
Mittel seiner Uberzeugungs-
arbeit und zur Umsetzung
von Entscheidungen

Negative bzw. schwache
Auspragung:

nutzt Partizipation nicht als
Mittel seiner Uberzeugungs-
arbeit und zur Umsetzung
von Entscheidungen

Beispiel fiir ein Rollenspiel

In einem Gesprach mit einem Kollegen/einer Kollegin
soll ein Umsetzungsvorschlag diskutiert werden. Der
Gesprachspartner vertritt sachlich eine grundsatzlich
andere Position oder tragt einen Vorschlag vor, der
die bisherige Herangehensweise offen kritisiert. Die
Diskrepanz kann erhéht werden, wenn man jemanden
aus einer anderen Fachabteilung bzw. aus dem Bereich
Offentlichkeitsarbeit 0.4. wahlt und das Gesprach
zeitlich einengt.

Fur hohe Interkulturelle Sozialkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin im
Rahmen des Gesprachs die Kritik kommunikativ
entscharfen kann, auf die Vorschlage offen eingeht
und Anregungen konstruktiv fur die Umsetzung
nutzt.

Der Bewerber/die Bewerberin tragt einen zuvor
erarbeiteten Vorschlag zu einem Fachproblem einer
Gruppe von Kollegen/Kolleginnen (mind. 3 Personen)
vor, die ihn/sie teilweise stutzen, teilweise zunéchst
nicht. Geachtet wird darauf, inwiefern der Bewerber/
die Bewerberin die Hintergriinde/Argumente der
Gesprachspartner/-innen partizipativ einbindet und
welche Mittel er/sie nutzt, um die Gesprachspartner
zu Uberzeugen.

Fir hohe Interkulturelle Sozialkompetenz spricht,
wenn der Bewerber/die Bewerberin in der Lage ist,
konvergierende und divergierende Impulse wert-
schatzend zur Unterstitzung/Starkung seines/ihres
Vorschlags zu nutzen und es ihm/ihr durch ein ange-
messenes Zurtickspiegeln und Einbinden gelingt,
Uberzeugend zu wirken.

41



6.3 Interkulturelle Fachkompetenz (IFK)

Bisher sucht man nach Instrumenten zu Interkultureller
Fachkompetenz in gangigen fachwissenschaftlichen Kon-
zeptionen zu Interkultureller Kompetenz vergeblich. Dies
ist u.a. auf die starke Betonung sozialer und wissensbe-
zogener Faktoren, wie sie an anderer Stelle bereits aus-
gefuhrt wurden, zurtickzufihren. Dass im Rahmen der
Auswahlverfahren flr Bedienstete der Landesverwaltung
auf Interkulturelle Fachkompetenz viel Wert gelegt wird
und dieser neue Kompetenzbereich in die vorliegende
Handreichung aufgenommen wurde, hat mit folgenden
Uberlegungen zu tun:

Die Landesverwaltung hat als Verwaltung auf der Ministe-
rialebene, als Impulsgeber fur gesamtgesellschaftliche Ent-
wicklungen des Landes und Aufsicht fur nachgeordnete
Behoérden in besonderem Maf3e Verantwortung fur die
Durchsetzung politischer Ziele, die Gesetzgebung des Lan-
des und den Integrationsfortschritt. In einem integrations-
starken Land wie Nordrhein-Westfalen hat Interkulturelle
Kompetenz als Sozial- und Fachkompetenz daher eine
besondere Bedeutung. Deshalb wurde sie bereits im Jahr
20009 als Schlusselkompetenz in das Rahmenanforderungs-

profil des Innenministeriums NRW und 2012 in das Teil-
habe- und Integrationsgesetz aufgenommen.

Reprasentantinnen und Reprasentanten der Landesverwal-
tung benétigen, diesem Verstéandnis folgend, insbesondere
dann Interkulturelle Fachkompetenz, wenn es darum geht,
den Integrationsfortschritt im Sinne einer gesamtgesell-
schaftlichen Aufgabe zu sichern. Vor diesem Hintergrund
hat sie den Charakter eines ,,Cultural Mainstreaming*,
wie es fur ,,Gender Mainstreaming" bereits bekannt und
anerkannt ist.

Interkulturelle Fachkompetenz zielt nach diesem Ver-
standnis darauf ab, im Sinne einer fiir die 6ffentliche
Verwaltung sehr wichtigen Steuerungskompetenz inte-
grationsrelevante Prozesse zu initiieren und Integrati-
onsfortschritt im konkreten, aber auch im/in zukiinf-
tigen Arbeitsgebiet/en sicherzustellen. Sie hat einen
stark strategischen Charakter und korrespondiert
zudem mit einer Teilhabe und Vielfalt begriiBenden
Grundhaltung.

Kriterien fiir Interkulturelle Fachkompetenz im Baukasten

Sieben Kriterien wurden fur Interkulturelle Fachkompetenz
generiert. Wie im Rahmen der Detailbeschreibungen zur
Fahigkeit zur Perspektivenibernahme und zu Interkultu-
reller Sozialkompetenz wurden auch fur Interkulturelle
Fachkompetenz verschiedene Zuordnungsebenen indiziert
(kognitiv, affektiv, strategisch):

@ Auf der kognitiven Ebene ist Interkulturelle Fachkom-
petenz mit der Fahigkeit gleichzusetzen, sich im Arbeits-
gebiet auf Einflisse der Zuwanderungsgesellschaft
einzustellen und systematisch Wissen zu generieren,
abzurufen und zu interpretieren, durch das Integrati-
onsfortschritt angemessen beférdert werden kann.

@® Auf der affektiven Ebene hat Interkulturelle Fachkom-
petenz den Charakter einer Fahigkeit, die eigenen
Werte, Uberzeugungen und Empfindungen mit inte-
grationsrelevanten Aspekten in eine produktive
Balance zu bringen, konstruktive Handlungsfahigkeit
daraus abzuleiten und sich mit Begeisterung fur ent-
sprechende Prozesse einzusetzen.
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@® Die strategische Seite Interkultureller Fachkompetenz
betrifft die Fahigkeit, Herausforderungen, Spielrdume
und Widerstande bei der Umsetzung integrationsrele-
vanter oder -sensibler Konzepte, Projekte und MaRnah-
men zu antizipieren und dies in die Gestaltung und Pla-
nung derselben einflieBen zu lassen.

Es versteht sich von selbst, dass Interkulturelle Fachkom-
petenz mit einer Integration begriiRenden Grundhaltung
einhergeht. Die im Baukasten gewahlte Operationalisie-
rung Interkultureller Fachkompetenz erlaubt es sozusa-
gen mittelbar, Ublicherweise in Auswahlverfahren schwer
zu erfassende Haltungsvariablen zur bertcksichtigen. Da
Interkulturelle Fachkompetenz grundsatzlich auf Integra-
tionsaspekte ausgerichtet ist, wird hier eine Spezifizie-
rung im Sinne eines engen ethnischen bzw. weiten Kul-
turbezugs — wie sie fir die anderen bereits vorgestellten
Kompetenzbereiche realisiert wurde — nicht benétigt.



Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Beobachtungsmerkmale

Kennung Schwerpunkt

IFK-1 — kognitive Ebene
— Informationsverarbeitung
IFK-2 — kognitive Ebene
— Bericksichtigung gesellschaft-
licher Perspektiven bei der
Entscheidungsfindung
IFK-3 — affektive Ebene
— Umgang mit Diskrepanzen
IFK-4 — affektive Ebene
— Begeisterung
IFK-5 — strategische Ebene
— Umgang mit Widerstanden
IFK-6 — strategische Ebene
— Spielrdume erkennen
IFK-7 — strategische Ebene

- Uberzeugungsfahigkeit

Tabelle 9: Interkulturelle Fachkompetenz

negative Auspragung

ignoriert bei einer Recherche rele-
vante interkulturelle/integrations-
relevante und gesamtgesellschaft-
liche Herausforderungen

Ubersieht bei fachlichen Entschei-
dungen gesellschaftlich relevante
Perspektiven, die sich auf das Mit-
einander von Menschen verschiede-
ner Kulturen (ethnischer, Arbeits-
und Fachkulturen usw.) beziehen

verzichtet bei der Auflosung
fachlicher Diskrepanzen darauf,
integrationsrelevante Aspekte
zu berucksichtigen

kann integrationsrelevante Positio-
nen nicht glaubwiirdig vertreten,
kann andere nicht fur dieses Thema
begeistern und auch nicht von des-
sen Relevanz tiberzeugen

vermag nicht, inhaltlich und affektiv
begriindete Widerstande gegentber
Ansatzen und MaBnahmen zu Inte-

grationsaspekten zu erkennen

erkennt im Fachgebiet keine Spiel-
raume fur die Unterstitzung inte-
grationsrelevanter Prozesse, kann
keine konkreten Strategien und Maf3-
nahmen benennen und entwickeln

vertritt integrationsrelevante Positi-
onen nicht glaubwirdig

positive Auspragung

recherchiert seriés und objektiv bei
gleichzeitiger Inaugenscheinnahme
interkultureller/integrationsrelevan-
ter und gesamtgesellschaftlicher
Herausforderungen

bezieht in fachliche Entscheidungen
gesellschaftlich relevante Perspekti-
ven ein, die sich auf das Miteinan-
der von Menschen verschiedener
Kulturen (ethnischer, Arbeits- und
Fachkulturen usw.) beziehen

|6st mogliche fachliche Diskrepanzen
konstruktiv auf, ohne integrationsre-
levante Aspekte zu vernachlassigen

vertritt glaubwirdig integrations-
relevante Positionen, kann andere
hierfur begeistern und von deren

Relevanz tiberzeugen

erkennt inhaltlich und affektiv
begriindete Widerstande gegentiber
Ansatzen und MaBnahmen zu Inte-
grationsaspekten

erkennt im Fachgebiet Spielraume
fur die Unterstutzung integrations-
relevanter Prozesse, kann konkrete
Strategien und MaBBnahmen benen-
nen und entwickeln

vertritt glaubwirdig integrations-
relevante Positionen
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6.3.1 Beobachtung und Bewertung Interkultureller Fachkompetenz
im Interview und Rollenspiel und mit Hilfe einer Arbeitsprobe

Im Folgenden werden Instrumente flr die Beobachtung
und Bewertung Interkultureller Fachkompetenz beispiel-

haft vorgestellt. In Abschnitt 7 finden Sie Entscheidungs-
hilfen fur die Planung einer konkreten Auswahlmethodik.

Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Interview

Kennung Schwerpunkt

IFK-2 — kognitive Ebene

— Beriicksichtigung
gesellschaftlicher
Perspektiven bei der
Entscheidungsfindung
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Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

bezieht in fachliche Entschei-
dungen gesellschaftlich rele-
vante Perspektiven mit ein,
die sich auf das Miteinander
von Menschen verschiedener
Kulturen (ethnischer, Arbeits-
und Fachkulturen usw.)
beziehen

Negative bzw. schwache
Auspragung:

Ubersieht bei fachlichen Ent-
scheidungen gesellschaftlich
relevante Perspektiven, die
sich auf das Miteinander von
Menschen verschiedener
Kulturen (ethnischer, Arbeits-
und Fachkulturen usw.)
beziehen

Beispiele fiir Interviewfragen

Allgemeine Ausrichtung einer Interviewfrage
Méogliche Fragen: Wenn Sie an lhr zuktnftiges
Arbeitsfeld denken, an welchen Stellen lassen sich
integrationsrelevante Aspekte berticksichtigen?
Wo sind diese irrelevant?

In Deutschland hat inzwischen jede flinfte Person
einen Migrationshintergrund, in NRW jede vierte —
inwiefern hat das Auswirkungen auf lhre spezifischen
Aufgaben ... (evtl. einengen: ... im Bereich X)?

Far hohe Interkulturelle Fachkompetenz wiirde
sprechen, wenn konkrete Vorschlage gemacht werden
bzw. Giberzeugend abgewogen wird oder wenn Aspekte
herausgestellt werden, die tatsachlich unabhangig
von interkulturellen Einflissen sind.

Fach- bzw. fallspezifische Ausrichtung einer
Interviewfrage

Es ist moglichst eine aktuelle Fragestellung zu skiz-
zieren, die sich auf Aufgaben aus der Stellenaus-
schreibung bezieht, aber nicht auf den ersten Blick
eine integrationsspezifische Perspektive nahelegt,
obwohl es aus fachlicher/gesellschaftlicher Sicht
Anknupfungspunkte gabe. Abgerufen werden:
Umsetzungsvorschlage, Prioritatenliste usw.

Far hohe Interkulturelle Fachkompetenz wiirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin auch
ohne expliziten Hinweis einen interkulturellen Zusam-
menhang entwickeln kann bzw. auf Nachfrage einen
solchen entwickeln kann.

Aufgabenszenario vorgeben, das flr das Aufgaben-
gebiet typisch ist und mdéglichst einen aktuellen Bezug
hat. Dabei kann der IK-Bezug explizit oder implizit sein.
Méogliche Frage: Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten an
einer Vorlage des Landes flir eine Novellierung [...]
(moglichst konkret) mit. Inwiefern sollten hierbei
Aspekte der Zuwanderungsgesellschaft berticksichtigt
werden? Abgerufen werden: Vorschlage, Argumentati-
onsschlussigkeit, konkrete Empfehlungen.



Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Interview

Kennung Schwerpunkt

IFK-2

IFK-3 — affektive Ebene
- Umgang mit
Diskrepanzen

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

I16st mogliche fachliche Dis-
krepanzen konstruktiv auf,
ohne integrationsrelevante
Aspekte zu vernachlassigen

Negative bzw. schwache
Auspragung:

verzichtet bei der Auflosung
fachlicher Diskrepanzen dar-
auf, integrationsrelevante
Aspekte zu bertcksichtigen

Beispiele fiir Interviewfragen

Fir hohe Interkulturelle Fachkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin eine
Priorisierung der Relevanz interkultureller Aspekte
sowohl beschreiben (inkl. Zurtickweisung) als auch
begriinden kann.

Allgemeine Ausrichtung einer Interviewfrage
Mégliche Frage: Es gibt Positionen, die dafur werben,
dass die 6ffentliche Verwaltung dhnlich dem ,Gender
Mainstreaming” ein ,,Cultural Mainstreaming" verfol-
gen sollte. Das heif3t, dass bei allen Entscheidungen
und in allen Aufgabengebieten Aspekte der Teilhabe
und Integration mitgedacht werden sollen. Wo sehen
Sie bezogen auf |hr Fachgebiet fachlich begriindete
Grenzen?

Fir hohe Interkulturelle Kompetenz wirde sprechen,
wenn der Bewerber/die Bewerberin diesen Ansatz
grundsatzlich ernst nahme, aber bezogen auf das
eigene Aufgabengebiet differenziert antwortet.

Fach- bzw. fallspezifische Ausrichtung einer
Interviewfrage

Vorgeben eines Dilemmas aus dem Aufgabenfeld und
Abfragen einer moéglichen Lésung. Dabei konnte die
Berucksichtigung integrationsrelevanter Gestaltungs-
aspekte z.B. dem allgemeinen Prinzip der Wirtschaft-
lichkeit des Verwaltungshandelns entgegenstehen — z.B.
das Vorhalten mehrsprachiger Informationsmedien/-
materialien. Mégliche Frage: Wie wtirden Sie sich bei
Bestehen dieses Dilemmas hinsichtlich der Umsetzung
entscheiden? Fur welche Losung méchten/wiirden
Sie werben? Weiterfiihrend: Wie wiirden Sie vorgehen,
um die integrationssensible Variante durchzusetzen,
obwohl diese kostspielig ist bzw. fur diese aktuell wenig
Akzeptanz herrscht?

Far hohe Interkulturelle Fachkompetenz wiirde spre-
chen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in der Lage
ist, die Diskrepanz/Brisanz zu erkennen, nicht vor-
schnell einfache Losungen bevorzugt und konstruktive
Vorschlage machen kann, die Problematik aufzulosen.
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Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Interview

Kennung Schwerpunkt

IFK-5

IFK-6
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— strategische Ebene
- Umgang mit
Widerstanden

— strategische Ebene
— Spielrdume erkennen

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

erkennt inhaltlich und affek-
tiv begrindete Widerstande
gegenuber Ansatzen und
MaBnahmen zur Integration

Negative bzw. schwache
Auspragung:

vermag nicht, inhaltlich und
affektiv begriindete Wider-
stande gegenliber Ansatzen
und MaBnahmen zur Inte-
gration zu erkennen

Positive bzw. starke
Auspragung:

erkennt im Fachgebiet Spiel-
raume fur die Unterstitzung
integrationsrelevanter Pro-
zesse, kann konkrete Strate-
gien und MaBnahmen
benennen und entwickeln

Beispiele fiir Interviewfragen

Aligemeine Ausrichtung einer Interviewfrage
Maogliche Frage: Mit welchen Widerstanden mussen
Sie als Aufsicht fuhrende Behdérde rechnen, wenn sie
das Thema Interkulturelle Kompetenz in Bespre-
chungen z.B. mit nachgeordneten Behorden/anderen
Ressorts/Kooperationspartnern usw. einbringen?
(bei Fuhrungskraften: in einer Besprechung mit Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern)

Fir hohe Interkulturelle Fachkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in
der Lage ist, sowohl die inhaltlich begrtindeten
als auch die affektiv/motivational begriindeten
Hemmnisse zu benennen und Lésungen bzw. eine
Strategie anzubieten.

Fach- bzw. fallspezifische Ausrichtung einer
Interviewfrage

Entscheidungsszenario vorgeben, das fir das Auf-
gabengebiet typisch ist und moglichst einen aktuellen
Bezug hat. Dabei kann der IK-Bezug explizit oder
implizit sein. Mogliche Frage: In welchem Umfang
sollen Arbeitshilfen fur Job-Center auf die Zielgruppe
der Migranten/-innen und Flichtlinge eingehen? Wie
prominent kann/sollte das Thema ,,Integration”
herausgehoben werden, damit die Akzeptanz positiv
ausfallt? Abgerufen werden: Schltssigkeit der
Argumentation, Qualitat der Empfehlung.

Fir hohe Interkulturelle Fachkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin die
potenzielle Akzeptanz der Vorschlage einschatzen
kann und fur moégliche Widerstande geeignete Vor-
gehensweisen oder Argumente entwickeln kann.

Alligemeine Ausrichtung einer Interviewfrage
Méogliche Frage: Zu lhren Aufgaben als Referent/-in
gehort ... (hier Aufgabenbereich auswahlen). Inwiefern
sehen Sie dort Moglichkeiten zur Unterstitzung inte-
grationsrelevanter Prozesse oder MaBnahmen?

Fir Referenten/-innen: Zu welchen Strategien oder
MaBnahmen wirden Sie Ihrem/Ihrer Vorgesetzten
raten, um im Kontext lhres Aufgabenfeldes den
Gedanken von Integration und Teilhabe nach vorne
zu bringen?

Fur Fuhrungskrafte: Was wurden Sie auswahlen und
wie wurden Sie vorgehen, wenn Sie im Kontext lhres
Verantwortungsbereichs MaBnahmen umzusetzen
wollten, die dem Integrationsfortschritt dienen?



Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Interview

Kennung Schwerpunkt

IFK-6

Beobachtungsmerkmal

Negative bzw. schwache
Auspragung:

erkennt im Fachgebiet keine
Spielraume fur die Unter-
stitzung integrationsrele-
vanter Prozesse, kann keine
konkreten Strategien und
MaBnahmen benennen und
entwickeln

Beispiele fiir Interviewfragen

Far hohe Interkulturelle Fachkompetenz wiirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in

der Lage ist, konkret die Moglichkeiten und Grenzen
fur integrationsspezifisches Engagement zu benennen,
wenn er/sie Strategien der Landesverwaltung kennt
und Ubertragen kann und wenn er/sie Vorschléage
bezuglich verschiedener Umsetzungsebenen macht
(behoérdenintern, bezogen auf das eigene Fachgebiet,
Offentlichkeit usw.).

Fach- bzw. fallspezifische Ausrichtung einer
Interviewfrage

Far die Frage wird von der/dem Fragenden ein
Arbeitsgebiet in den Blick genommen, in dem land-
laufig keine interkulturelle/integrationsbezogene
Relevanz vorliegt. Die Frage wird daher zu Beginn
offen formuliert. Mégliche Frage: lhnen ist sicher
bekannt, dass NRW als einwanderungsstarkes
Bundesland viel Wert auf Integration und Teilhabe
legt. Trotzdem lasst sich der Gedanke nicht auf jede
Aufgabe oder jeden Fall Gibertragen. Haben Sie ein
Beispiel hierftir? Wenn kein Beispiel genannt wird,
sollte eines von dem Interviewer/der Interviewerin
geliefert werden.

Far hohe Interkulturelle Fachkompetenz wiirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin ein
entsprechendes Aufgabenfeld benennen kann,
gleichzeitig aber mogliche Spielrdume in einem
ahnlichen oder anderen Kontext identifiziert.

Skizziert werden soll zunachst ein Negativbeispiel
aus der Praxis. Der Bewerber/die Bewerberin soll
anhand eines Beispiels erklaren, warum das Bemu-
hen um Interkulturelle Kompetenz, interkulturelle
Offnung oder Integration in der Praxis bisher nicht
oder wenig erfolgreich war. Er/sie soll Alternativen
vorschlagen. (z.B. bisher gescheiterte Anregung der
Aufsicht fuhrenden Behérde zur Fort- und Weiterbil-
dung der Mitarbeiter/-innen im Bereich Interkultu-
relle Kompetenz).

Fir hohe Interkulturelle Fachkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in

der Lage ist, behindernde Faktoren zu benennen und
erfolgskritische Kriterien fur Alternativen zur Férde-
rung von Integration und Interkultureller Kompetenz
herauszuarbeiten.
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Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Interview

Kennung Schwerpunkt

IFK-7

48

— strategische Ebene
- Uberzeugungsfahigkeit

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

vertritt glaubwirdig integra-
tionsrelevante Positionen

Negative bzw. schwache
Auspragung:

kann integrationsrelevante
Positionen nicht glaubwirdig
vertreten

Beispiele fiir Interviewfragen

Alligemeine Ausrichtung einer Interviewfrage
Mogliche Frage: Welche Argumente wirden Sie
benutzen, um in lhrem Arbeitsgebiet die Relevanz
von Integration und Teilhabe gegentber der Ziel-
gruppe ... (hier Zielgruppe spezifizieren: z.B. Kollegen,
Auskunfts- und Ratsuchende, Mitarbeitende, Angeho-
rige einer nachgeordneten Behorde) herauszustellen?

Far hohe Interkulturelle Fachkompetenz wiirde spre-
chen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in der Lage
ist, potenziell Uberzeugende Argumente zu nennen,
diese zu untermauern und in eine tberzeugende
Struktur einzufugen.

Fach- bzw. fallspezifische Ausrichtung

einer Interviewfrage

Mégliche Frage: Im Rahmen der Erarbeitung des
Konzepts zu ... (moglichst konkreten, realistischen
Aufgabenbezug herstellen) ist die Berticksichtigung
interkultureller Aspekte (nachvollziehbare Beispiele
konstruieren) aus lhrer Sicht sinnvoll. Mit welchen
Argumenten tberzeugen Sie |Ihre Kolleginnen und
Kollegen davon, dass ein kalkulierbarer Mehraufwand
hier gerechtfertigt ist?

Far hohe Interkulturelle Fachkompetenz wiirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in
der Lage ist, potenziell Gberzeugende Argumente
zu nennen, diese zu untermauern und in eine Uber-
zeugende Struktur einzuftigen.



Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Rollenspiel

Kennung Schwerpunkt

IFK-4 — affektive Ebene
— Begeisterung

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

vertritt glaubwirdig integra-
tionsrelevante Positionen,
kann andere hierzu begeis-
tern und von der Relevanz
Uberzeugen.

Negative bzw. schwache
Auspragung:

kann integrationsrelevante
Positionen nicht glaubwiirdig
vertreten, kann andere nicht
fur dieses Thema begeistern
und auch nicht von dessen
Relevanz Uiberzeugen.

Beispiel fiir ein Rollenspiel

Instruktionsbeispiel mit einem allgemeinen Bezug
Méogliche Instruktion: Sie sitzen mit einigen Kolleginnen
und Kollegen beim Mittagessen in der Kantine. Eine
Kollegin erzahlt, dass sie sich zu einer Fortbildung
zum Thema Interkulturelle Kompetenz angemeldet
hat. Von anderen Kollegen wird die Sinnhaftigkeit
einer solchen Fortbildung (grundsatzlich vs. bezogen
auf lhr Aufgabengebiet) in Frage gestellt. Unterstitzen
Sie Ihre Kollegin und versuchen Sie die Kollegen

von der Sinnhaftigkeit interkultureller Kompetenz-
trainings zu Uberzeugen.

Far hohe Interkulturelle Fachkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in der
Lage ist, potenziell iberzeugende Argumente zu nen-
nen und diese glaubwrdig in der Diskussion zu ver-
treten oder in der Prasentation zu transportieren.

Instruktionsbeispiel mit einem spezifischen

Fall- bzw. Fachbezug

Mégliche Instruktion: Sie sind zu der Uberzeugung
gelangt, dass im Rahmen der Erarbeitung des Kon-
zepts zu ... (moéglichst konkreten, realistischen Auf-
gabenbezug herstellen) einige interkulturelle Aspekte
(moglichst leicht nachvollziehbare Beispiele konstru-
ieren) Bertcksichtigung finden sollten. Uberzeugen
Sie Ihre Kolleginnen und Kollegen davon, dass der
kalkulierbare Mehraufwand hier gerechtfertigt ist.

Far hohe Interkulturelle Fachkompetenz wiirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in der
Lage ist, potenziell iberzeugende Argumente zu
nennen und diese glaubwiirdig in der Diskussion zu
vertreten.
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Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Arbeitsprobe

Kennung Schwerpunkt

IFK-1

50

— kognitive Ebene
— Informationsverarbeitung

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

recherchiert seriés und objek-
tiv bei gleichzeitiger Inaugen-
scheinnahme interkultu-
reller/integrationsrelevanter
und gesamtgesellschaftlicher
Herausforderungen

Negative bzw. schwache
Auspragung:

ignoriert bei einer Recherche
relevante interkulturelle/
integrationsrelevante und
gesamtgesellschaftliche
Herausforderungen

Beispiele fiir eine Arbeitsprobe/Prasentation

Mégliche Instruktion: Der Wettbewerb um die abneh-
mende Zahl an Fachkraften erfordert auch von den
Personalabteilungen der Landesministerien mehr
Kreativitat. Sie sind von |hrer Personalabteilung
angesprochen worden, eine Prasentation zu erstel-
len. Hier sollen Sie die die Attraktivitat Ihres Arbeits-
gebietes herausstellen. Sie sollen dabei auf verschie-
dene relevante Zielgruppen eingehen.

Recherchieren Sie, dokumentieren Sie Ihre Recher-
che in Stichpunkten (Fragestellung inkl. Begrtiindung,
Rechercheergebnis, Bewertung).

Fir hohe Interkulturelle Fachkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin auch
ohne expliziten Hinweis einen interkulturellen
Zusammenhang thematisieren kann bzw. auf Nach-
frage einen solchen entwickeln kann.

Variation 1: Hierbei werden Informationsmaterialien
zur Verfugung gestellt bzw. die Informationssuche
obliegt der Bewerberin/dem Bewerber selbst. Es
sollte ein Thema gewahlt werden, fur das interkultu-
relle Bezlige naheliegend sind. Der interkulturelle
Aspekt wird aber nicht thematisiert. (Beispiel: Erar-
beiten und Prasentieren Sie einen Vorschlag fur....)

Variation 2: Es wird vorgegeben, dass interkulturelle
Aspekte des Themas nach Méglichkeit berticksich-
tigt werden sollen.

Fir hohe Interkulturelle Fachkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin eine
Priorisierung der Relevanz interkultureller Aspekte
beschreiben (inkl. Zurtickweisung) als auch begrin-
den kann.



Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Arbeitsprobe

Kennung Schwerpunkt

IFK-4 — affektive Ebene
— Begeisterung

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

vertritt glaubwirdig integra-
tionsrelevante Positionen,
kann andere hierzu begeis-
tern und von der Relevanz
Uberzeugen

Negative bzw. schwache
Auspragung:

kann integrationsrelevante
Positionen nicht glaubwiirdig
vertreten, kann andere nicht
fur dieses Thema begeistern
und auch nicht von dessen
Relevanz Uiberzeugen

Beispiele fiir eine Arbeitsprobe/Prasentation

Instruktionsbeispiel mit einem allgemeinen Bezug
Mégliche Instruktion zum Arbeitsauftrag Prasentation:
Der Abteilungsleiter/die Abteilungsleiterin hat Sie
gebeten, fur die kommende Abteilungsklausur eine
Prasentation zum Thema ,,Sinn und Nutzen Interkul-
tureller Kompetenz fur die Aufgabenausfihrung
unserer Abteilung” vorzubereiten. Sie wissen, dass
Sie die Kolleginnen und Kollegen fiir das Thema

erst noch ,erwarmen* mussen. Bereiten Sie eine
Impuls-Prasentation von 5 Minuten vor und simulieren
Sie anschlieBend den Vortrag vor den Kolleginnen
und Kollegen.

Fir hohe Interkulturelle Fachkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in der
Lage ist, potenziell iberzeugende Argumente zu nen-
nen und diese glaubwirdig in der Diskussion zu ver-
treten bzw. in der Prasentation zu transportieren.

Instruktionsbeispiel mit einem spezifischen

Fach- bzw. Fallbezug

Mégliche Instruktion zum Arbeitsauftrag Prasentation:
Im Rahmen der Projektgruppe zur Erarbeitung von

... (mdglichst konkreten, realistischen Aufgabenbezug
herstellen) méchten Sie bei der nachsten Sitzung
des Projektteams in einem kurzen Impulsvortrag ver-
deutlichen, dass einige interkulturelle Aspekte
Berucksichtigung finden sollten. Bereiten Sie eine
Impuls-Prasentation von 5 Minuten vor, mit der Sie
die Kolleginnen und Kollegen, die Sie fur das Thema
erst noch ,,erwarmen® mussen, tberzeugen kénnen.
Simulieren Sie anschlieBend den Vortrag vor den Kol-
leginnen und Kollegen.

Fir hohe Interkulturelle Fachkompetenz wirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin in der
Lage ist, potenziell iberzeugende Argumente zu nen-
nen und diese glaubwuirdig in der Diskussion zu ver-
treten oder in der Prasentation zu transportieren.
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Interkulturelle Fachkompetenz (IFK) — Arbeitsprobe

Kennung Schwerpunkt

IFK-6
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— strategische Ebene
— Spielrdume erkennen

Beobachtungsmerkmal

Positive bzw. starke
Auspragung:

erkennt im Fachgebiet Spiel-
raume fur die Unterstutzung
integrationsrelevanter Pro-
zesse, kann konkrete Strate-
gien und MaBnahmen benen-
nen und entwickeln

Negative bzw. schwache
Auspragung:

erkennt im Fachgebiet keine
Spielraume fur die Unterstut-
zung integrationsrelevanter
Prozesse, kann keine konkre-
ten Strategien und MafBnah-
men benennen und entwickeln

Beispiele fiir eine Arbeitsprobe/Prasentation

Aufgabe ist die Erstellung einer Prasentation. Die
Bewerberin/der Bewerber soll zu einer fachlich
relevanten Frage erarbeiten, inwiefern und welche
interkulturellen Aspekte bei der Planung, Umsetzung
oder Bewertung einer MaRnahme beriicksichtigt
werden mussen oder ob dies unnétig ist.

Far eine hohe Interkulturelle Fachkompetenz wiirde
sprechen, wenn der Bewerber/die Bewerberin
Spielraume erkennt und erweitert, indem er/sie
kulturell bedingte Faktoren stereotypfrei benennt
und erfolgskritische Kriterien herausarbeiten kann,
die erkennen lassen, dass er/sie sich mit der kultu-
rellen Gruppe bzw. mit interkulturellen Prozessen
beschéaftigt hat. Dabei gibt es je nach Fragestellung
zwei Varianten:

1. Die Bewerberin/der Bewerber erkennt kulturell
bedingte Unterschiede und zieht die richtigen
Schltsse.

2. Die Bewerberin/der Bewerber geht so vor, dass
sie/er den Einfluss verschiedener kulturspezifischer
Faktoren beleuchtet und richtig zu dem Schluss
kommt, dass manche Faktoren firr die Fragestellung
relevant, andere eher irrelevant sind.
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Die Handreichung anwenden: Ent-
scheidungshilfen fur die Gestaltung
von Personalauswahlverfahren

Mit diesem abschlieBenden Teil der vorliegenden Handrei-
chung mdéchten wir eine Unterstitzung dafir zur Verfigung
stellen, den , Baukasten® zur Interkulturellen Kompetenz

effizient zu nutzen oder ihn als Inspiration fiir eine ange- werden.
messene Anpassung an das konkrete Verfahren zu ver-

Stellenbesetzung erforderlich

AP 1: Situations- und
grobe Stellenanalyse

AP 2al: Interkulturelles
Anforderungsprofil erstellen

AP 2a2: Auswahl Kompetenz-
bereiche und Beobachtungs-
merkmale

Abbildung 2: Arbeitspakete (AP) zur
Ermittlung Interkultureller Kompetenz
in Personalauswahlverfahren
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Relevanz / Akzeptanz

AP 2b: Auswahl relevanter
Beobachtungsmerkmale aus
Kompetenzbereich ,,Fahigkeit
zur Perspektiveniibernahme*
u. ggf. weiterer Bereiche

AP 3: Auswahl und Anpassung
geeigneter Auswahlinstrumente

AP 4: Anwendung
im Auswahlverfahren

Stelle interkulturell
kompetent besetzt

stehen. Dazu sollen an dieser Stelle in der Chronologie
des nachfolgenden Flussdiagramms Entscheidungshilfen
als ein durch Fragen strukturiertes Vorgehen prasentiert

Wie relevant ist IK?
Akzeptanz?

Handreichung:
Kapitel 2,4 und 5

Handreichung:
Kapitel 6

Rollenspiel, Arbeitsprobe,
Interview? Handreichung:

Kapitel 5 und 6




AP 1: Situations- und
grobe Stellenanalyse

Es ist allzu plausibel, dass die Kompetenzen der Kandida-
tinnen und Kandidaten im Auswahlverfahren notwendiger-
weise nur selektiv erhoben oder getestet werden kénnen,
da dies ansonsten den zur Verfligung stehenden Zeitrah-
men und auch die einzusetzenden Ressourcen Uiberlasten
wlrde. Zudem hat sich vielleicht bereits ein Auswahlver-
fahren bewahrt, mit dem alle beteiligten Akteure zufrieden
sind, sodass Sie Veranderungen nur mit gutem Grund vor-
nehmen wollen. Von besonderer Bedeutung ist daher ein
erster Prufschritt auf dem Weg zur Entscheidung tber
ein geeignetes Vorgehen: die Situations- und grobe Stel-
lenanalyse (siehe Arbeitspaket 1 im Flussdiagramm).
Hierbei werden zunachst zwei Fragen auf der Basis |hrer
Einschatzung beantwortet:

@® Lassen sich interkulturelle Anforderungen im Stellen-
profil mit hoher Wahrscheinlichkeit identifizieren?

@® Wie schatzen Sie die Akzeptanz anderer Beteiligter, vor
allem der Kolleginnen und Kollegen der Fachabteilung,
bezuglich der Erweiterung des Anforderungskatalogs
um interkulturelle Aspekte ein?

Wie dem Flussdiagramm zu entnehmen ist, bietet es sich
in der Vorbereitung des Verfahrens an, bei starker oder
offensichtlicher Ausprégung der Relevanz und/oder hoher
Akzeptanz des Themas Interkulturelle Kompetenzen ein
differenziertes Anforderungsprofil unter gemeinsamer
Beteiligung von Fachabteilung und Personalabteilung zu
erstellen, wobei die Vertreter/-innen der Personalabteilung
starker die Rolle der Prozessverantwortlichen und die der
Fachabteilung die Rolle der Stellenexpert/-innen tiberneh-
men. Wenn Sie ein interkulturelles Anforderungsprofil
erstellen, sind alle drei Kompetenzbereiche identifizierbar:
die Interkulturelle Fachkompetenz, die Interkulturelle Sozial-
kompetenz und die Fahigkeit zur Perspektivenibernahme.

Wie relevant ist IK?

Akzeptanz?

Wenn entweder zu vermuten ist, dass weder auf der fach-
lichen noch auf der interaktionalen Ebene Interkulturelle
Kompetenzen von hervorgehobener Bedeutung fir das
Anforderungsprofil sind, oder Sie eine geringe Offenheit
gegenuber diesem Thema wahrnehmen oder vermuten,
werden Sie wahrscheinlich etwas vorsichtiger mit der Ein-
fuhrung eines ,neuen” Auswahlkriteriums verfahren wollen.
In dieser Situation bietet es sich an, flir den eigenen Ver-
antwortungsbereich im Auswahlverfahren einen Testlauf
zu initiieren. In jedem Fall geeignet kdnnte der Bereich der
,Fahigkeit zur Perspektivenibernahme" sein, da diese
Kompetenz die erfolgreiche Durchfiihrung von Aufgaben
unterstitzt, die sich in fast jedem Anforderungsprofil fin-
den lassen.

Fur den Fall, dass Sie fir die zu besetzende Stelle zumin-
dest teilweise Interaktionsaufgaben in interkulturellen Uber-
schneidungssituationen fir erfolgsrelevant erachten, bie-
tet der Baukasten ausreichend Moglichkeiten aus dem
Bereich der Interkulturellen Sozialkompetenz. In der Regel
haben Sie mit den betroffenen Kolleginnen und Kollegen
bereits zusammengearbeitet und kénnen diese hinsicht-
lich der Frage nach der Akzeptanz einschatzen. Wenn Sie
sich nicht sicher sind, ist dies vielleicht der geeignete Zeit-
punkt, um in einem Vorgespréch in Erfahrung zu bringen,
wie grof3 die Hurden sind. Sinnvoll kdnnte sein, diese Erkun-
dung in ein Abstimmungsgesprach zur grundsatzlichen
Festlegung der stellenrelevanten Auswahlkriterien einzubet-
ten. So wird der Austausch hiertiber mit mehr Beilaufigkeit
versehen und als zu erwartender Bestandteil eines Abstim-
mungsprozesses ,normalisiert”. Rechnen Sie mit einer eher
positiven Resonanz, spricht nichts gegen dieselbe Vorge-
hensweise. Darliber hinaus wirde dann der Vorschlag, ein
differenziertes Anforderungsprofil gemeinsam zu erstellen,
auf ein grundsatzliches Einversténdnis stoBen.
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Sie fragen sich vielleicht, wie Sie denn feststellen kénnen,
ob und wenn ja, welcher Kompetenzbereich aufgrund des
Aufgabenzuschnitts einer Stelle besonders naheliegend
und Uberzeugend ist. Auch wenn hierzu prézise Informa-
tionen nur durch ein Anforderungsprofil generiert werden
kénnen, gibt es doch Hinweise, die eine erste, begriindete
Vermutung ermdoglichen. Die im Rahmen der Explorations-
studie gemachten Erfahrungen werden zu diesem Zweck
in einer verallgemeinerten Form zusammengefasst:
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Es gibt Stellen im Bereich der oberen Landesbehérden,
bei denen die Anforderung Interkultureller Kompetenz
an die Stelleninhaber/-innen offensichtlich ist. Das gilt
z.B. fur Stellen, die fachlich eng mit dem Thema Inte-
gration verbunden sind. Das kann aber auch fir selek-
tive Stellen innerhalb von Ressorts gelten, bei denen
Fragen der Gestaltung von Integration, Zuwanderung
und interkultureller Interaktion nicht im Vordergrund
stehen, wie im Wirtschaftsministerium, wenn es z.B.
um den Bereich AuRenwirtschaft oder das Griindungs-
geschehen in Mittelstand und Handwerk geht. Etliche
Anknapfungspunkte lassen sich auch fur die Hand-
lungsfelder Gesundheit, Familie, Schule, Kommunales,
Arbeit, Wohnen, Wissenschaft, Kinder, Jugend, Pflege,
Emanzipation etc. denken. Fiir all diese Aufgabenbe-
reiche ist es sehr wahrscheinlich, dass Interkulturelle
Kompetenzen in verschiedenen Kombinationen wich-
tig fur eine erfolgreiche Aufgabenausfiihrung sind.
Interkulturelle Kompetenz wird hier neben der Fahig-
keit zur Perspektiventibernahme auch die Interkultu-
relle Fachkompetenz und Teilkompetenzen der Inter-
kulturellen Sozialkompetenz umfassen.

Daneben gibt es Ressorts, deren thematische Zustén-
digkeiten eine starke Auspragung Interkultureller Kom-
petenz weniger vermuten lassen. Hierzu gehdren bspw.
die Themen Umwelt, Finanzen, Energie, Justiz. Hier
mogen dennoch auch in Einzelfallen Bezlige zu einer
Interkulturellen Fachkompetenz vorhanden sein, die
aber wiederum nur in einer Anforderungsanalyse
sichtbar wirden.

® Haufiger wird es vorkommen, dass flr eine zu beset-

zende Stelle Interkulturelle Sozialkompetenzen — im
Sinne von souveraner Interaktionsfahigkeit — als rele-
vant erachtet werden. Das setzt Aufgaben im Stellen-
profil voraus, in denen Stelleninhaber und Stelleninha-
berinnen mit groBer Wahrscheinlichkeit kulturellen
Uberschneidungssituationen im engeren oder weiteren
Sinne ausgesetzt sind.

Selbst bei Stellen, die keine offensichtliche Anbindung
an interkulturelle Interaktionsbezlige aufweisen, erhéht
die Verantwortlichkeit fur Aufgaben, die mit der Bear-
beitung komplexer, ressortibergreifender Fragestellun-
gen zu tun haben, die Wahrscheinlichkeit, dass die
Stelleninhaber/-innen fur die erfolgreiche Ausfihrung
ihrer Tatigkeit zumindest auf einen der interkulturellen
Kompetenzbereiche zurtickgreifen konnen sollten, ndm-
lich auf die Fahigkeit zur Perspektiventibernahme.
SchlieBlich stellt sich vor dem Hintergrund der
gesetzlichen Regelungen im Gesetz zur Férderung der
gesellschaftlichen Teilhabe und Integration in NRW
die Frage, ob Interkulturelle Fachkompetenz nicht
grundsatzlich zum Kompetenzprofil von Mitarbeitenden
gehdren sollte, die mit konzeptionellen und strategi-
schen Aufgaben befasst sind. Dies konnte beispiels-
weise fur Referentinnen und Referenten in den Res-
sorts der Landesverwaltung in NRW gelten.



AP 2al: Interkulturelles
Anforderungsprofil erstellen

Wie schon in Kapitel 1 dargestellt, hat sich eine Erarbei-
tung des Anforderungsprofils in Anlehnung an die Methode
der Critical Incidents von Flanagan (1954) bewahrt. Hier-
bei kann die Vorgehensweise flexibel den eigenen Koope-
rations- und Kommunikationsgewohnheiten angepasst
werden. Eine mogliche Gestaltung einer Erhebungsmatrix,
die dieses Arbeitspaket unterstutzt, konnte folgenderma-
Ben aussehen: Fur jedes Aufgabenfeld und fur jede Teilauf-
gabe werden verschiedene Arbeitsschritte durchlaufen. In
Anlehnung an Abbildung 3 vollzieht sich dies jeweils von
links nach rechts.

Aufgaben- Aufgabenbezogenes Interkulturelle Spe-
schwerpunkt/ Ziel und Zielkriterien zifikation des Ziels/
erfolgsrelevante (Indikatoren) der Zielkriterien
Teilaufgabe (Hat die Aufgabe

eine interkulturelle
Dimension?
Wenn ja, welche?)

Sensibilitat im Umgang mit anderen (SeU) — Beobachtungsmerkmale

Teilaufgabe

Teilaufgabe

Teilaufgabe

Handreichung:
Kapitel 2,4 und 5

Situationsbeschrei-
bung (Welche kon-

kreten Handlungen
sind erfolgreich?)

Abbildung 3: Vorgehensweise bei der Erhebung von Critical Incidents (angelehnt an Flanagan, 1954)

Beitrag zur Ziel-
erreichung (Was
war entscheidend?);
ansatzweise Beob-
achtungsmerkmale
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Die einzelnen Arbeitsschritte stellen sich wie folgt dar:

Erfolgsrelevante Aufgaben: Fur den Stellenerfolg wer-
den zunachst die allgemeinen, relevanten Anforderungen
indiziert.

Aufgabenbezogenes Ziel bzw. Zielkriterien: Im nachs-
ten Erarbeitungsschritt sollen die erfolgsrelevanten Auf-
gaben durch ihre Zielstellungen und die Beschreibung von
Indikatoren der Zielerreichung veranschaulicht werden.

Interkulturelle Spezifikation: Dieser Schritt umfasst die
kritische Prufung, ob die benannte Aufgabe und ihre Ziel-
stellung eine interkulturelle Dimension enthélt. Der Erar-
beitungsschritt dient auch als ,,Sollbruchstelle: Sind keine
interkulturellen Implikationen relevant, wird die Bearbei-
tung mit dem nachsten Aufgabenbereich/der nachsten
Teilaufgabe fortgesetzt. Werden interkulturelle Implikatio-
nen identifiziert, werden die nachfolgenden Arbeitsschritte
ausgefuhrt.

Situationsbeschreibungen/konkrete Handlungen: Hier
wird mit der Fokussierung des interkulturellen Gehalts der
Aufgabe nach weiteren Details der Situation und nach
erfolgreichen Handlungsweisen gefragt, um maoglichst kon-
krete Hinweise auf die spezifischen Kompetenzanforderun-
gen zu erhalten.

AP 2b: Auswahl relevanter
Beobachtungsmerkmale aus
Kompetenzbereich ,,Fahigkeit
zur Perspektiveniibernahme*
u. ggf. weiterer Bereiche

AP 2a2: Auswahl Kompetenz-
bereiche und Beobachtungs-
merkmale
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Beitrag zur Zielerreichung: Dieser Arbeitsschritt bietet
die Moglichkeit, das erfolgsrelevante Verhalten noch ein-
mal in anderen Formulierungen zu beschreiben und sich
dabei schon der Benennung der relevanten interkulturellen
Beobachtungsmerkmale anzundhern.

Um eine moglichst zligige Erarbeitung der interkulturellen
Anforderungsprofile zu gewdahrleisten, kdnnen die Arbeits-
schritte teilweise zusammengefasst oder pragmatisch ver-
kirzt werden. Es hat sich bewahrt, den Erarbeitungsprozess
in dieser differenzierten Grundlichkeit zu starten, damit die
damit verbundene Logik verinnerlicht wird.

Spatestens aber, wenn dhnliche Teilkompetenzen oder
Beobachtungsmerkmale wiederholt benannt werden, kann
der Prozess auch abgeklrzt werden, indem man nur noch
Aufgaben beleuchtet, die mit hoher Wahrscheinlichkeit
weitere, anders gelagerte Interkulturelle Kompetenzen
erforderlich machen.

Handreichung:
Kapitel 6




Sie haben jetzt entweder in einer abteilungstibergreifenden
Arbeitsgruppe ein interkulturelles Anforderungsprofil
erstellt oder in einer strukturierten Diskussion innerhalb
des Zustandigkeitsbereichs der Personalabteilung die rele-

AP 3: Auswahl und Anpassung
geeigneter Auswahlinstrumente

Wenn eine Entscheidung fir eine Teilkompetenz und die
entsprechenden Beobachtungsmerkmale gefallen ist,
folgt im néchsten Schritt die Auswahl des Instrumentes
und dessen Gestaltung.

Die zentrale Entscheidung lautet hierbei: Lasst sich die
als wichtig identifizierte Interkulturelle Kompetenz bes-
ser durch ein Rollenspiel, eine oder mehrere Fragen im
Interview oder auch durch eine Arbeitsprobe beobachten
und bewerten?

Auch wenn Sie hier eine bewahrte Zuordnung von Kom-
petenzen und Auswahlinstrumenten bereits entwickelt
haben, soll Sie diese Handreichung dazu animieren, die
Vielzahl der im Baukasten formulierten Vorschlage als
Inspiration flr die eine oder andere Erprobung und
Erweiterung der eingesetzten Instrumente im Auswahl-
verfahren zu nutzen.

AP 4: Anwendung im Auswahlverfahren

Viel Erfolg bei der Anwendung!

vanten interkulturellen Anforderungen benannt. Wahlen
Sie nun die Beobachtungsmerkmale aus, die lhrer Ansicht
nach die erwlinschte Kompetenz am besten beschreiben.

Rollenspiel, Arbeitsprobe, Interview?
Handreichung: Kapitel 6
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Anhang

Kultur als nicht ethnisch begrenzter Begriff: ,Kultur ist als
die Menge des Alltagswissens, der alltaglichen Praktiken
und der diese stutzenden Sinnstrukturen zu verstehen, die
eine groRe Gruppe von Menschen zu einem bestimmten

2005, S. 90)

Zeitpunkt miteinander als ihre soziale Wirklichkeit teilen.

Interkulturelle Fachkompetenz (IFK)

Kultur entsteht in einem Prozess, in dem eine Kommuni-
kations- und Handlungsgemeinschaft ihre soziale Umwelt
praktisch produziert und reproduziert.” (Leenen et al.,

Ubergeordnete
Dimension

Beziehungsfahigkeit
— diese Dimension
bahnt als allg.
Sozialkompetenz
insbesondere IK

Anpassungsfahigkeit
— diese Dimension
bahnt als allg. Sozi-
alkompetenz insbe-
sondere IK

Konkrete interkul-
turelle Fahigkeiten
- diese Kompeten-
zen definieren IK
im engeren Sinn
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Dimension

Einfuhlungsvermogen,
Fahigkeit zur
Perspektiveniibernahme

Hartnackigkeit

Kontaktorientierung

Selbstvertrauen

Verhaltensflexibilitat

Stresstoleranz

Geduld

Ausgeglichenheit,
emotionale Elastizitat

Selbststeuerung,
personale Autonomie

Beschreibung

Sich hineinversetzen kénnen in die Ziele,
Normen und Rollen des Gegenubers.
Respekt gegentber (von der Mehrheits-
gesellschaft) abweichenden kulturellen
Orientierungen

Suche nach Wegen zur Beseitigung
von Hindernissen

Interesse am Kontakt mit Menschen.
Zuhoren und Pflege vertrauensvoller,
kooperierender Beziehungen

Kennen der eigenen Starken und Schwa-
chen. Zuversicht in das eigene Handeln

Fahigkeit, aufgrund einer Situationsana-
lyse angemessene Handlungsweisen aus-
zuwahlen und Kompromisse einzugehen

Breites Spektrum an
Bewaltigungsstrategien

Fahigkeit, auch in Anfeindungssituatio-
nen gelassen und standfest zu bleiben
und zu warten

Emotionale Ausgeglichenheit. GroBe
Spannbreite moglicher emotionaler
Reaktionen und deren Regulation

Unabhangigkeit von der Wertschatzung
und vom Einfluss anderer bezogen auf
eigene Entscheidungen

Quelle

Kealey, 1996 (urspruglich
entwickelt im Kontext von
IK als Kompetenz fur ent-
sandte Kréfte). Leenen,
Gross & Grosch, 2002

Kealey, 1996

Kealey, 1996

Kealey, 1996

Kealey, 1996

Kealey, 1996

Kealey, 1996

Kealey, 1996, Leenen,
Gross & Grosch, 2002

Kealey, 1996, Leenen,
Gross & Grosch, 2002



Interkulturelle Fachkompetenz (IFK)

Ubergeordnete
Dimension

Dimension

Realismus, realistische
Selbsteinschatzung

Einfihlungsvermogen,
Fahigkeit zur
Perspektiventibernahme

Ambiguitatstoleranz,
Unsicherheitstoleranz

Interesse an der
anderen Kultur

Sensibilitat fur Kultur-
einflisse; Bewusstsein
der generellen Kultur-
abhéngigkeit

Kognitive Flexibilitat

Humor

Vertrautheit mit Mecha-
nismen der interkultu-
rellen Kommunikation
und der Akkulturation

Beschreibung

Bewusstheit der Vor- und Nachteile des
eigenen Tuns und realistische Einschat-
zung der eigenen Qualifikation

Sich versetzen kénnen in die Ziele, Nor-

men und Rollen des Gegentibers. Respekt
gegeniber (von der Mehrheitsgesellschaft)
abweichenden kulturellen Orientierungen

Mehrdeutigkeit und Unvorhersehbarkeit
ertragen kénnen und Verzicht auf vor-
schnelle Bewertung des Fremden

Interesse an den Gepflogenheiten
des Gegenubers und Bereitschaft
zu Anndherung

Erkennen kultureller Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zwischen der eigenen
Kultur und dem ,,Fremden®. Erkenntnis,
dass kulturelle Préagung das eigene Han-
deln und Denken steuert

Fahigkeit zur Distanzierung von eigenen
Denkmustern und Entscheidungen. Ein-
nehmen anderer Perspektiven. Finden
alternativer Lésungen

Emotionale und kognitive Distanzierung
von gangigen Mustern mit positiver
Konnotation

Kennen kommunikationsrelevanter
Prozesse und Mechanismen sowie Kennt-
nis von intrapsychischen Prozessen, die
Menschen durchlaufen, die in eine fur sie
neue Kultur hineinwachsen

Quelle

Kealey, 1996, Leenen,
Gross & Grosch, 2002

Kealey, 1996, Leenen,
Gross & Grosch, 2002

Kealey, 1996, Leenen,
Gross & Grosch, 2002

Kealey, 1996, Leenen,
Gross & Grosch, 2002

Kealey, 1996, Leenen,
Gross & Grosch, 2002

Leenen, Gross & Grosch,
2002

Leenen, Gross & Grosch,
2002

Leenen, Gross & Grosch,
2002
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