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Kunst in der Auslanderbehorde



Vorwort: Den Reformprozess anstolBen

Gunter Piening, Integrationsbeauftragter des Senats

Die Auslanderbehdrde ist der Ort, an
dem neue Zuwanderinnen und Zuwan-
dererin aller Regel zum ersten Mal das
offentliche Berlin kennen lernen. Hier
lernen sie, wie Berliner Behdrden mit
Biirgerinnen und Biirgern umgehen.
Hier erfahren sie, was sie von o6ffentli-
chen Verwaltungen erwarten kdnnen.
Insofern ist die Behorde ein Schau-
fenster Berlins - es war ein Schau-
fenster mit einem denkbar schlechten
Image, als wir Ende 2003 mit dem Re-
formvorhaben begannen: nicht allein
bei Migranten- und Fliichtlingsorga-
nisationen, auch in den Medien und in
der allgemeinen Offentlichkeit stand
die Behorde in der Kritik. Und Vertreter
aus der Wirtschaft beschwerten sich
tber einen inakzeptablen Umgang ih-
rer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
aus dem Ausland.

Die Verfahren, auf die sich solche
Kritik bezog, waren in der ,alten”
Auslanderpolitik in der Bundesrepu-
blik begriindet, deren bestimmende
Botschaft - trotz kontinuierlicher Zu-
wanderung und Achtung humanitarer
Prinzipien wie dem Asylrecht - von
Abgrenzung gegen neue Zuwanderer-
gruppen gepragt war. Diese Politik war

im Land Berlin durch die Auslander-
behorde umzusetzen, und die abgren-
zende Haltung schlug sich im Verwal-
tungshandeln nieder.

Es ist nicht ohne Belang fiir den
Erfolg des Reformprozesses, dass die
Organisationsentwicklung in den Zeit-
raum fiel, in dem sich alle relevanten
Akteure in der Bundesrepublik auf eine
neue Orientierung in der Auslander-
und nun auch Integrationspolitik ver-
standigten. Obgleich Vorbehalte gegen
neue Zuwanderung noch immer fort-
bestehen - besonders markant in der
Position der Bundesregierung gegen
die Freiziigigkeit selbst unter Blirgern
aus den 2004 der EU beigetretenen
Staaten -, hat sich ein neuer gesell-
schaftlicher Konsens gebildet, flir den
das 2005 in Kraft getretene Zuwan-
derungsgesetz auf Bundesebene die
Wegmarke darstellt. Mittlerweile ge-
hort es zum gemeinsamen Grundver-
standnis, dass Deutschland in globale
Beziehungen eingebunden ist, die die
Zuwanderung von Menschen unter-
schiedlicher Herkunft einschlieBen.
Zum Beispiel erwartet der Senat, dass
Berlin zukiinftig Fachkrafte aus dem
Ausland braucht und sich schon aus

diesem Grund neuen Zuwanderern ge-
genliber 6ffnen muss.

Vor diesem Hintergrund war es mir
ein vordringliches Anliegen, gerade in
der Auslanderbehdrde einen Prozess
zur interkulturellen Offnung zu initi-
ieren. Unterstlitzt wurde ich durch die
damals ebenfalls neu ins Amt gekom-
mene Leiterin der Auslanderbehdrde
und auch die Senatsverwaltung fiir
Inneres, mit denen wir den Organisa-
tionsentwicklungsprozess kontinuier-
lich abstimmten. Zudem hat sich der
Senat insgesamt mit der Reform der
Auslanderbehorde identifiziert, indem
er den Organisationsentwicklungspro-
zess als ein Leitprojekt in sein Integra-
tionskonzept aufnahm.

Ich danke vielen Kolleginnen und
Kollegen in den Berliner Verwaltungen,
den Mitgliedern im Berliner Integrati-
onsbeirat, die immer wieder Reformen
einforderten. Den Beschaftigten der
Auslanderbehdrde danke ich fir ihre
aktive Beteiligung und vor allem der
Leiterin der Ausldnderbehdrde, Frau
Langeheine, und den Organisationsbe-
raterinnen, Frau Spenner-Giic und Frau
Ude, fiir die kontinuierlich gute Zusam-
menarbeit im Verlauf des Prozesses.



Der Einstieg in den Veranderungsprozess

Claudia Langeheine, Leiterin der Ausldnderbehorde Berlin

Die Auslanderbehdrde Berlin mit ihren
damals tiber 300 Beschaftigten in zwei
Standorten stand im Jahr 2003 vor ei-
nigen Verdnderungen. Zwar war das
Zuwanderungsgesetz im ersten Anlauf
zundchst gescheitert. Die Diskussion
uber Deutschland als Zuwanderungs-
land hatte jedoch schon die externe
Erwartungshaltung ebenso wie die in-
ternen Themen beeinflusst.

Bei uns war das seit Sommer 2002
laufende Projekt der Einfiihrung eines
neuen Vorgangsbearbeitungssystems
in die Hochphase eingetreten. Es wa-
ren alle Geschaftsprozesse erfasst
worden, um die Anforderungen an das
neue Software-System zu formulieren.
Dabei wurde deutlich, dass hier die
Chance lag, alle Verfahrensabldufe in
der Ausldnderbehdrde auf den Priif-
stand zu stellen. Die in der Koaliti-
onsvereinbarung festgeschriebene in-
terkulturelle Offnung der Verwaltung
und die anstehende Neuregelung der
aufenthaltsrechtlichen Rahmenbedin-
gungen waren weitere Eckpfeiler, die
eine Uberpriifung der Verfahrensab-

ldufe sinnvoll erscheinen lieBen und
den Modernisierungsdruck forcierten.
In einem ersten Schritt nutzten wir
diese Erkenntnisse, um auf Flihrungs-
ebene gemeinsam mit der Fachauf-
sicht der Senatsverwaltung fiir Inneres
bis Ende 2003 ein Strategiepapier zu
entwickeln. Unser Ziel war es, die fir
uns bis 2005 wichtigen Handlungsfel-
der zu identifizieren. Zu nennen sind
hier, den Kundenservice sowie die Be-
ratungskompetenz und -qualitdt zu
verbessern und die personlichen Kom-
petenzen der Dienstkrafte zu fordern.
In diesem Rahmen wurde das Leit-
bild (S. 6) entwickelt, das die Grundlage
fiir den Veranderungsprozess darstellt.
Die strategische Positionierung
ist ab Ende 2003 top down mit allen
Dienstkraften diskutiert worden. Ex-
tern haben wir sie liber unsere AuBen-
kontakte und das Leitbild tiber unseren
Internetauftritt kommuniziert. Hieran
halten wir nach wie vor fest und lassen
uns daran messen. Dies zeigt sich u.a.
daran, dass in Beschwerden auf das
Leitbild Bezug genommen wird.

Gleichzeitig mit der Diskussion
liber die strategische Ausrichtung be-
gann das zundchst auf ein Jahr an-
gelegte Projekt der interkulturellen
Offnung der Ausldnderbehérde. Das
Projekt wurde dankenswerterweise
von dem Beauftragten des Senats fiir
Integration und Migration initiiert
und finanziert. Nachdem ich 2003
die Funktion der Abteilungsleitung
neu lbernommen hatte, bekam das
Anliegen besonderen Schwung durch
das Anfang 2004 mit den Referats-
leitern Herrn Mazanke und Herrn
Brumberg neu zusammengestellte
Flihrungsteam.

Uns lag gemeinsam daran, die Ge-
schaftsprozesse unter Einbeziehung
der Ideen und Anliegen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu optimieren.
Das Projekt der interkulturellen Off-
nung begriffen wir als einen wesent-
lichen Baustein, um die strategische
Positionierung mit dem Leitbild umzu-
setzen. Die Auslanderbehdrde hat sich
damit auf den Weg zu einer Servicebe-
horde fiir Zuwandernde gemacht.



Das Leitbild der Auslinderbehorde Berlin

.Die Auslanderbehorde ist die Servicebehdrde fiir Zuwandernde. Sie entscheidet
tiber den Aufenthalt oder dessen Beendigung. Die Ausldnderbehdrde berdt und
betreut ihre Kunden aktiv mit dem Ziel, deren Rechtsstatus schnellstmdglich
zu kldren und die daraus folgenden MaBnahmen zu ergreifen. Damit leistet die
Auslanderbehorde einen wichtigen Beitrag zur Erfiillung humanitarer Verpflich-
tungen sowie zur Zuwanderung auf Grundlage langfristiger demografischer und
wirtschaftlicher Interessen der Bundesrepublik Deutschland.”



Der Veranderungsprozess

Anita Spenner-Gii¢ und Gudrun Ude
mit Erganzungen von Claudia Langeheine

Kurzbeschreibung

Vom Beginn des Jahres 2004 bis zum
Ende des Jahres 2008 wurde ein Ver-
anderungsprozess zur interkulturellen
Offnung in der Berliner Auslanderbehér-
de mit externer Begleitung durch zwei
Organisationsentwicklerinnen durchge-
fiihrt. Der Prozess wurde vom Berliner
Integrationsbeauftragten gefordert.

Die Motivation der Beraterinnen

Als Organisationsberaterinnen und Di-
versity-Trainerinnen mit unterschied-
lichen interkulturellen Erfahrungen
verfolgten wir die Fachdiskussion zur
interkulturellen Offnung.DerDiskursas-
pekt, dass Einzelne mit interkultureller
Erfahrung und Kompetenz in Organisa-
tionen weniger verdndern kdnnen und
sich eher die Organisationen als solche
verdndern miissen, entsprach auch
unseren Erfahrungen. Aus Veroffent-
lichungen wurde ersichtlich, dass der
Schwerpunkt im Vorgehen meist auf

Seminaren und Trainings liegt. Es war
uns bis dahin kein offenes Organisa-
tionsentwicklungs-Vorgehen bekannt.
Als wir horten, dass der Integrations-
beauftragte Organisationsberaterinnen
fiir eine Organisationsberatung zur in-
terkulturellen Offnung der Verwaltung
suchte, hatten wir groBes Interesse. Es
reizte uns sehr, mit unserem offenen
Ansatz der Organisationsentwicklung
eine Organisation im Prozess der inter-
kulturellen Offnung zu begleiten und
damit in der Organisation eine breite-
re Wirkung erzielen zu kdnnen als nur
liber Seminarangebote.

Beratungsansatz, Konzept und Voriiberlegungen zum Prozess

Unser Angebot der ,interkulturellen
Organisationsentwicklung’, das wir
dem Integrationsbeauftragten vorleg-
ten, war gepragt vom offenen Vorge-
hen einer systemischen Organisations-
entwicklung. Unsere interkulturellen
Erfahrungen und unser interkultureller
Ansatz prdgen auch unser Vorgehen
als Organisationsentwicklerinnen.

Was genau ist darunter zu verste-
hen?

Offenes Vorgehen

Wir sind von Beginn an in allen Phasen
des Prozesses offen fiir das, was aus
der Organisation kommt. Das bedeutet:
Wir haben nicht von vorneherein schon
feststehende Ziele oder ein bestimm-
tes und detailliertes, vorstrukturiertes

Vorgehen im Kopf. Wir vereinbaren
mit der Organisation MaBBnahmen und
Schritte zu einer ersten Analyse, deren
Auswertung und die Prdsentation der
Ergebnisse. Aufgrund der Ergebnisse
sprechen wir Empfehlungen zu einem
weiteren Vorgehen aus und bleiben
aber auch offen fiir die Prioritaten der
Organisation. Gemeinsam mit der Or-
ganisation diskutieren und entschei-
den wir die nachsten sinnvollen MaB-
nahmen. Im Prozess der Umsetzung
der abgeleiteten MaBnahmen bleiben
wir sehr hellhorig flr notwendige Ver-
anderungen und Optimierungen.

Unser Vorgehen lasst sich in folgende

Phasen aufteilen:

e QOrientierungs-Phase

e Situationskldrungs- und Analyse-
Phase;

® Auswertungs-Phase

e Prasentation der Ergebnisse

® Diskussion der Ergebnisse und ge-
meinsames Ableiten von Zielen und
MaBnahmen

e Umsetzungs-Phase

e Auswertung und Reflexion.

Diese Phasen konnen sich im Prozess

auf unterschiedliche Art wiederholen.

Durch dieses Vorgehen konnen wir

schnell notwendige Verdnderungen

vornehmen.

Systemische Organisationsent-
wicklung

Systemische  Organisationsentwick-
lung spricht die Organisation als Gan-
zes mit ihren Beschiaftigten an. Es geht
darum, die Menschen aktiv zu beteili-



gen und Verdnderungen an ihren kon-
kreten Situationen auszurichten. Der
Respekt vor den Menschen und vor der
Einmaligkeit der Organisation erfor-
dert, den Sinn von Begebenheiten und
Handeln zu verstehen und Ldsungen
gemeinsam daraus zu entwickeln. Res-
sourcenorientierung, Lernen im Team,
Verdnderung und FlieBgleichgewicht
statt Erstarrung, Lernen statt ,Revolu-
tion' sind weitere wichtige Prinzipien.
(siehe auch dazu Baumgartner, Hifele,
Schwarz, Sohm, 1998, 5. Auflage) Sys-
temische  Organisationsentwicklung
ist ein kontinuierlicher Prozess, den
wir iber unsere Begleitung anstoBen,
aktivieren und stlitzen kénnen, damit
sich eine Grundhaltung entwickeln
kann, die im Begriff der lernenden Or-
ganisation’ ihren Ausdruck findet.

Nach unserem Verstandnis gibt es in
jeder Organisation verschiedene Ebe-
nen, die miteinander in Wechselwir-
kung stehen. Wir orientieren uns dabei
am Schalenmodell von F. Glasl (1990)
(S. 9), wonach Organisationen mit
sieben konstituierenden Wesensele-
menten ausgestattet sind. Die duBere
Schale entspricht wie bei einer Zwiebel
dem auf den ersten Blick sichtbaren Teil
einer Organisation (Geb3ude, Beschil-
derung, Hinweisblitter). Je mehr man
sich dem Kern der Organisation (Phi-
losophie, Werte, Selbstversténdnis) na-
hert, desto mehr nahert man sich dem
Nicht-Sofort-Sichtbaren und damit
auch der gelebten Organisationskultur,
was den Mitgliedern einer Organisation
haufig auch unbewusst und von daher
schwerer kommunizierbar ist.

Wir gehen davon aus, dass eine
Veranderung in einer Ebene mehr oder
weniger groBe Auswirkungen auf an-
dere Ebenen und das ganze System
haben kann. Auch die duBeren Scha-
len, an denen sich leichter eine Veran-
derung vornehmen ldsst, haben einen
Einfluss auf das gesamte System und
die Organisationskultur. Der Prozess
der Organisations-Veranderung lasst
sich also prinzipiell bei jeder Schale,
bzw. Ebene einleiten.

Unsere Haltung und unser
Selbstverstindnis

Wir gehen in einen Beratungsprozess
nicht mit einer vorgefertigten Sicht-
weise, wie eine Organisation zu sein
hat und was ihr zur Entwicklung gut
tut, sondern lassen uns auf die Bege-
benheiten der Organisation ein, lassen
sie auf uns wirken. Dabei sehen wir
uns als teilnehmende Beobachterinnen
und nehmen aus einer ,ethnologischen
Perspektive" wie Fremde wahr, wie die
auBere Organisation auf uns wirkt, wie
die Menschen mit uns umgehen, wel-
che Kulturmechanismen auf uns Ein-
fluss nehmen und welche Resonanzen
in uns entstehen. Diese Wahrnehmun-
gen flieBen in den OE-Prozess ein. Wir
liefern keine vorgefertigten Losungen
vom ,griinen Tisch", sondern unter-
stlitzen beim Entwickeln von Losungen
im und fiir den Arbeitsalltag.

Interkulturelle Offnung und
interkulturelle Organisations-
entwicklung

Aus unserer Sicht ist auch bei der in-
terkulturellen Offnung eine Organi-
sation als Ganzes angesprochen. Die
Organisation soll sich verdndern und
nicht nur einzelne Menschen oder
einzelne Ablaufe. Mit einer interkul-
turellen Offnung beriicksichtigt eine
Organisation die kulturelle Vielfalt
und Unterschiedlichkeit von Individu-
en und Gruppen. Dies bedeutet, einen
dauerhaften Diskussions-, Lern- und
Verdnderungsprozess anzustoBen. Alle
Dimensionen der Organisation, also
das Verwaltungshandeln, die Struk-
turen, die Aufbau- und Ablauforga-
nisation, die Prozesse und Ergebnisse
fachlichen Handelns kdnnen Gberpriift
und entsprechend weiter entwickelt
werden, um die Kommunikation und
den Kontakt mit Menschen nichtdeut-
scher Herkunft und Sprache im Ver-
waltungshandeln zu erleichtern und
zu verbessern. Interkulturelle Offnung

ist u.E. ein Prozess der Organisations-
und auch der Qualitdts-Entwicklung.
Jede Organisation macht dabei ihren
eigenen Veranderungsprozess durch.

Fiir die interkulturelle Organisati-
onsentwicklung haben wir das Scha-
lenmodell (Glasl 1990) um die inter-
kulturelle Perspektive erweitert (siehe
Ubersicht S. 9). Diese Ubersicht kann
zu Beginn, im Prozess und bei jeder
Uberpriifung eine Orientierung geben,
wie weit die Organisation interkultu-
rell ausgerichtet ist, bzw. was noch
getan werden kann.

Voriiberlegungen zum Prozess

Nach unserem Verstandnis ist das Wis-
sen um die Mangel und Veranderungs-
potentiale in den Organisationen vor-
handen. Die Menschen vor Ort wissen
oft, was nicht gut lduft und gedndert
werden misste und haben oft auch
Verbesserungsideen dazu. Fiihrungs-
krafte haben Vorbildfunktion und pra-
gen als solche die Unternehmenskul-
tur besonders. Deswegen beziehen wir
moglichst alle Hierarchie-Ebenen der
Organisation in den Prozess mit ein
und sehen es als sinnvoll an, moglichst
viele, die von der Verdnderung betrof-
fen sind, bei der kritischen Uberprii-
fung und kreativen Entwicklung der
Organisation zu beteiligen. Als Pro-
zessbegleiterinnen greifen wir diese
Kompetenzen auf, unterstiitzen Ent-
wicklungen und tragen als ,Expertin-
nen fiir den Prozess' und lber unsere
Riickmeldungen als ,(Organisations-/
Kultur-) Fremde' zum Verdnderungs-
prozess bei. Aufgrund unserer Erfah-
rungen und Eindriicke geben wir auch
Empfehlungen fiir die Ziele und den
Verdnderungsprozess.
Organisationsentwicklung zielt im-
mer auf Verdnderungen ab. Diese kon-
nen bei den beteiligten Menschen nicht
nur Freude, sondern auch Angste, Be-
fiirchtungen und Widerstande auslo-
sen. Deswegen ist in einem Organisa-
tionsentwicklungsprozess immer auch



Die sieben Wesenselemente einer Organisation (nach Glasl)
und interkulturelle Indikatoren (Spenner-Gii¢c und Ude)

Im Innensystem

Im Umfeld

1. Identitat

Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation, Mission, Sinn und
Zweck, Leitbild, Fernziel, Philosophie, Grundwerte, Image nach Innen,
historisches Selbstverstandnis der Organisation

Interkulturelle Orientierung im Leitbild und als Ziel der Organisation
formuliert

Image bei Kunden, Lieferanten, Banken, Politik, Gewerkschaft etc.,
Konkurrenzprofil, Position in Mérkten und Gesellschaft; Selbsténdig-
keit bzw. Abhangigkeit

nach auBen sichtbares Leitbild mit interkultureller Orientierung

2. Policy, Strategie, Programme

Langfristige Programme der Organisation, Unternehmenspolitik, Leit-
satze flr Produkt-, Markt-, etc., Finanz-, Preis-, Personalpolitik etc.
operationalisierte Ziele zu IKO, jahrliche Zielvereinbarungen + Con-
trolling

Leitsatze fiir Umgehen mit Lieferanten, Kunden, etc., PR-Konzepte,
Marktstrategien, Ubereinstimmung mit Spielregeln der Branche
Leitsatze fiir Umgehen mit Kunden und PR-Konzept interkulturell
ausgerichtet

3. Struktur

Statuten, Gesellschaftsvertrag, Aufbauprinzipien der Organisation,
Filihrungshierarchie, Linien- und Stabstellen, zentrale und dezentrale
Stellen, formales Layout

IKO als Querschnittsaufgabe, Qualititszirkel, Beschwerdemanage-
mentsystem

Strukturelle Beziehungen zu externen Gruppierungen, Présenz in
Verbanden, etc. strategische Allianzen

Vernetzung mit Migranten-Organisationen, deren Strukturen unter-
stlitzen,
Offene Kommunikation der Strukturen und gesetzlichen Grundlagen

3. Menschen, Gruppen, Klima (Akteure)

Wissen und Kénnen der Mitarbeiterinnen u. Mitarbeiter, Haltungen
und Einstellungen, Beziehungen, Fiihrungsstile, informelle Zusam-
menhange, Rollen, Macht und Konflikte, Betriebsklima

Interkulturell kompetentes Personal, Personal mit Migrationshinter-
grund, Wissen um Kulturen, Kenntnis der interkulturellen Kommuni-
kation, Sprachkompetenzen

Pflege der informellen Beziehungen zu externen Stellen, Beziehungs-
klima in der Branche, Stil des Umgehens mit Macht gegeniiber dem
Umfeld
Teilnahme am 6ffentlichen interkulturellen Dialog bzw. an Veranstal-
tungen

5. Einzelfunktionen, Organe

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung, Aufgabeninhalte der
einzelnen Funktionen, Gremien, Kommissionen, Projektgruppen, Spe-
zialisten, Koordination

Personal mit Migrationshintergrund, Sprachmittler

Verhaltnis zum Ublichen Branchenverstdndnis lber Arbeitsteilung,
Funktionen zur Pflege der externen Schnittstellen

Ansprechpartner fiir IKO und Beschwerdemanagement

6. Prozesse, Ablidufe

Primdre Arbeitsprozesse, sekundare und tertidre Prozesse: Informati-
onsprozesse, Entscheidungsprozesse, interne Logistik, Planungs- und
Steuerungsprozesse, Supportprozesse

Kunden- und Aufgabenorientierte Ablaufprozesse, Analyse von Prob-
lemfallen, Konfliktanalyse, Flexibilitat in Analyse u. Umgang

Beschaffungsprozesse fiir Ressourcen, Lieferprozesse (JIT), Spedi-
tions-Logistik, Aktivitdten zur Beschaffung externer Informationen

Kundenfreundliche Versorgungsstrukturen, Transparenz von Verwal-
tungshandeln,
kundenorientierte und mehrsprachige Internetprasenz

7. Physische Mittel

Instrumente, Maschinen, Gerdte, Material, Mébel, Transportmittel,
Gebaude, Raume, finanzielle Mittel

Mehrsprachiges Infomaterial, mehrsprachige Weltkarte, klares, ein-
fach formuliertes Angebotsprofil, Abbildungen mit verschiedenen
Ethnien, Piktogramme, Leitsystem im Haus

Physisches Umfeld, Platz im Umfeld - Verkehrssystem, Verhéltnis Ei-
genmittel- Fremdmittel

Raumliche Konzeption, Wegweiser zur Behorde von der U-Bahn aus,
klares Leitsystem auf dem Geldnde




mit Vorbehalten und offenen oder
verdeckten Widerstanden zu rechnen.
Zusatzlich gibt es womdglich negative
Erfahrungen mit Verdnderungsprozes-
sen, die bei einem Neustart aktiviert
werden. So sind es zu Beginn vielleicht
zundchst nur wenige, die sich aktiv
beteiligen mdchten. Um den Entwick-
lungs- und Veranderungsprozess vor-
warts zu bringen, achten wir darauf,
schnell erste Verdnderungserfolge zu
erzielen, um so eine erhohte Wahr-
nehmung des Projektes in der Orga-
nisation zu erreichen. Dadurch steigt
die Umsetzungs- und Verdnderungs-
bereitschaft vor allem auch der Fiih-
rung, die Ernsthaftigkeit des Anliegens
im Arbeitsalltag wird unterstrichen
und Interesse und Motivation in der
Mitarbeiterschaft wird weitergehend
geweckt.

Wichtige Stationen im Veranderungsprozess

Im Prozess zeichnen sich iiber die fiinf
Jahre drei Phasen ab, die zum Teil flie-
Bend ineinander libergingen:

1. Phase: Kontaktaufnahme
und erste MaBnahmen

Leiterin der Auslanderbehdrde

In dem ersten Sondierungsgesprach wur-
de von den Organisationsberaterinnen
erfragt, ob das Projekt auf die gesamte
Auslanderbehdrde oder einzelne Berei-
che, etwa das vorwiegend Aufenthalts-
titel erteilende Referat, erstreckt werden
sollte. Da die Thematik alle auslander-
rechtlich relevanten Tatigkeitsbereiche
betraf bzw. betrifft, sprach aus meiner
Sicht mehr dafiir, von Anfang an die ge-
samte Behdrde mit einzubeziehen.

Beraterinnen )
Wir konnten diese Uberlegungen nur
bestatigen und die Entscheidung be-

Unser Vorgehen und unsere Haltung
passen gut zu Prozessen im interkul-
turellen Kontext. Bei interkulturellen
Prozessen kénnen verstarkt Angste und
Widerstande auftreten, da mit der inter-
kulturellen Thematik auch sehr person-
liche Themen wie vertraut und fremd',
der eigene Umgang mit dem Fremden
und das Aushalten von Fremdheit, Ver-
unsicherungen, etc. mobilisiert werden.
Zudem wird das Thema ,interkulturelle
Offnung” oft von auBen an die Organi-
sationen herangetragen und bekommt
dadurch einen starken Appellcharakter,
der Widerstand hervorrufen kann.

Voriiberlegungen zum Auftrag

Der Auftrag war fiir uns in vielerlei Hin-
sicht eine Herausforderung: Bei einer

griiBen, obwohl die begrenzte Finan-
zierung und die Befristung vorerst
auf ein Jahr dem zu widersprechen
schien.

Zunachst erfolgte eine erste Pra-
sentation zur interkulturellen Offnung
und zu unserem Vorgehen vor den
Flihrungskraften. Es sollten alle vor-
her Kenntnis haben und die Entschei-
dung mittragen. Es wurden heftige
Bedenken, Skepsis und Widerstande
geduBert, und es entwickelte sich ein
lebhafter, auch konfrontativer Dialog
mit uns. Um die Fiihrungskrafte liber-
haupt fiir den Prozess der Organisati-
onsentwicklung gewinnen zu kdnnen,
schlugen wir vor, dass sie ihre Ent-
scheidung erst nach einer Bedenkzeit
treffen sollten.

Wir hatten das Gefiihl, uns im Dis-
kurs gezeigt und gestellt und dennoch
unsere offene Haltung beibehalten zu
haben. Die heftige Reaktion der Fiih-
rungskrafte wirkte auf uns nach, und

begrenzten Finanzierung und einer Be-
fristung zunachst nur fiir das laufende
Jahr war die Behorde mit damals ca.
350 Beschaftigten fiir das Projekt rela-
tiv groB3. AuBerdem hat die Behorde eine
groBe Bedeutsamkeit fiir Menschen
und Organisationen im interkulturellen
Kontext. Die Auslanderbehdrde war uns
durch negative Berichterstattungen in
den Medien bekannt. Wir mussten uns
darauf einstellen, dass sich der AuBBen-
druck auch auf das Projekt auswirkt.
Das Personal der Behorde, von dem
viele schon lange in der Behorde tatig
waren, ging mit dem Besucherkreis aus
anderen Landern und Kulturen womdg-
lich seit Jahrzehnten tagtdglich um.
Wir fragten uns, wie sie wohl auf unser
Kommen und das demgegeniiber spa-
te Angebot reagierten? Wir waren sehr
gespannt, neugierig und offen.

wir konnten nicht einschitzen, wie sie
sich entscheiden wiirden.

Leiterin der Auslanderbehorde

Noch im Dezember 2003 wurde den
Flihrungskraften der Auslanderbehdr-
de die strategische Positionierung mit
dem Leitbild vor- und zur Diskussion
gestellt. Einen breiten Raum nahm da-
rin das Ziel der Weiterentwicklung der
Kundenorientierung ein. Das vorge-
stellte Projekt der interkulturellen Off-
nung der Auslanderbehdrde wurde von
mir als ein Baustein dargestellt, dieses
Ziel zu erreichen. Das Projekt wurde
somit in einen groBeren Zusammen-
hang gestellt.

Nach dieser Einordnung war die
Reaktion der Fihrungskrafte in dem
zweiten Gesprdch mit den Organi-
sationsberaterinnen zwar nach wie
vor skeptisch, gleichzeitig aber auch
konstruktiv. So wurde empfohlen, das
urspriinglich beabsichtigte Vorgehen



abzudndern. Dass die Organisationsbe-
raterinnen fiir diese |dee offen waren
und sie aufgriffen, wurde positiv auf-
genommen. Der Einstieg in das Projekt
fiel dadurch leichter.

Beraterinnen

Situationskldrungs- und Analyse-Phase
Auf Anraten der Fiihrungskrafte fiihrten
wir zunachst zur Analyse der Ist-Situa-
tion Hospitationen an beiden Standor-
ten sowohl im Publikums- als auch im
Personal - Bereich durch. Hierbei ver-
suchten wir, uns zunachst in die Kun-
densituation und danach in die Rolle
des Personals hineinzuversetzen.

Bei der Prasentation der Ergebnisse
vor allen Fiihrungskraften starteten wir
mit unseren positiven Riickmeldungen
zu den Standorten, was groBe Uberra-
schung ausloste. Der Organisation war
und ist es sehr vertraut, ,verpriigelt" zu
werden, umso mehr (iberraschte unse-
re differenzierte Sichtweise. Diese war
auch nicht erwartet worden, weil wir
im Auftrag des Integrationsbeauftrag-
ten und als solche parteiisch wahrge-
nommen wurden, ausgeschickt, um die
Behorde von auBen zu verdndern. Ins-
gesamt war die Resonanz in Tendenz
positiv, weil der Eindruck entstand: ,Sie
haben uns gut und unvoreingenommen
kennen gelernt".

Leiterin der Auslanderbehorde

Dass auch positive Seiten gesehen
wurden, lberraschte die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, hatten sie
doch bis dahin die Erfahrung, von Ex-
ternen allein negative Riickmeldungen
zu erhalten. Darliber hinaus war fir
viele neu, dass in das Projekt neben
der Kundensicht auch die Situation
und die Ideen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit einflieBt. Beide
Aspekte waren aus meiner Sicht ent-
scheidend fir die Akzeptanz des Ver-
anderungsprozesses.

Beraterinnen
Bei den Prasentationen vor den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern hat-

ten die Teilnehmenden im Anschluss
die Mdglichkeit, die von uns ermittel-
ten Ansatzpunkte zur interkulturellen
Offnung zu gewichten. Es fiel auf,
dass sich die an den unterschiedlichen
Standorten Tatigen in der Gewichtung
ziemlich einig waren. Das wichtigste
Ergebnis fiir uns Beraterinnen, bzw. fiir
die Fortsetzung des Projektes war, dass
sich die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter liberhaupt aktiv an der Diskus-
sion beteiligten, die dann auch noch
ein so deutlich gemeinsames Ergebnis
brachte.

Workshops zur Aqunperspek—
tive als praktische Offentlich-
keitsarbeit

Bereits im ersten Gesprach mit den
Flihrungskraften war das negative Au-
Benbild, unter dem das Personal inklu-
sive der Fiihrungskrafte litt und leidet,
ein bedeutsamer Aspekt des Verande-
rungsbediirfnisses. So entstand friih
die Idee, dass ein wichtiger Teil des
Projektes ,praktische Offentlichkeits-
arbeit” sein sollte. Wir konzipierten
den Workshop ,Die Auslanderbehorde
im Blick der Migrantinnen und Mig-
ranten" und die Auslanderbehdrde lud
uber den Migrationsrat hierzu Vertre-
terinnen und Vertreter von Migranten-
Organisationen im Juni 2004 in die
Auslénderbehdrde ein.

Leiterin der Auslanderbehorde
Um die Kundenperspektive in unsere
Ansétze zur Veranderung unmittelbar
einzubeziehen, initiierten wir einen
Dialog mit Vertreterinnen und Vertre-
tern von Migranten-Organisationen.
Den 2004 gerade gegriindeten Mi-
grationsrat Berlin-Brandenburg hiel-
ten wir als Ansprechpartner fiir ideal,
da sich unter diesem Dach eine Viel-
zahl von Verbanden versammelt hatte
und somit das gesamte Spektrum un-
seres Publikums abgedeckt war.

Dabei war es uns wichtig, dass die

Vertreterinnen und Vertreter unse-
ren \Verdnderungsprozess langfristig
kritisch begleiteten. Anregungen und
Ideen aus dem Kreis der Teilnehmerin-
nen, bzw. Teilnehmer des Erfahrungs-
austausches sollten aufgegriffen und
beim Verdnderungsprozess beriick-
sichtigt werden. Spater wollten wir
zuriickmelden, wie der Stand der Um-
setzung bzw. der Uberlegungen ist.

Beraterinnen
Zu Beginn des 1. Workshops infor-
mierten wir liber das Projekt, Anlass,
Ziele und unsere ersten auch positiven
Eindrlicke. Die Veranstaltung war der
Auftakt und die Einladung zum offenen
Dialog und machte die Verdnderungs-
bereitschaft der Behorde sichtbar. Es
sollte mit dieser Veranstaltung ein
positiver Kontakt auf der Metaebene
zwischen Vertreterinnen und Vertre-
tern von Kundschaft und Personal der
Auslanderbehdrde beginnen und nicht
womdglich Reibungen und Konflikte
entstehen. Also gestalteten wir diesen
und die 2 weiteren Workshops als Orte
der interkulturellen Begegnung und
des interkulturellen Lernens, was eine
konstruktive Atmosphére begiinstigte.
Beim 2. Workshop, im Friihsommer
2005 war der Schwerpunkt zunachst
ein Bericht durch das Fiihrungsteam
der Ausldnderbehorde, wie die Anre-
gungen und Riickmeldungen aus dem
1. Workshop in der Behorde aufgegrif-
fen wurden. Im 3. Workshop wurde
tiber die weiteren Entwicklungen und
die geplante Umstrukturierung infor-
miert. Da auf Seiten der Migrantinnen
und Migranten eine hohe Fluktuation
in der Teilnahme zu verzeichnen war,
wurde das Entwickeln einer Struktur
fiir die weitere Kooperation dem Fiih-
rungsteam der Behdrde und dem Mi-
grationsrat tiberlassen, um Kontinuitat
in der Zusammenarbeit zu erreichen.
Wirkung nach innen und auBen:
Auf beiden Seiten hinterlieBen die
Workshops insgesamt und die per-
sonlichen Gesprache am Rande ein-
driickliche Wirkungen. Auf Seiten der



Externen wurde deutlich wahrgenom-
men, dass die gesamte Fiihrungsspitze
der Behorde die ganze Zeit anwesend
war. Und dass sich die Behdrde und die
Beschaftigten im Kontakt offen und
bereit fiir einen Dialog zeigten. Es be-
eindruckte die Migrantinnen und Mi-
granten, dass sie gefragt wurden, und
darliber die Chance bekamen, Einfluss
zu nehmen. Auf der Seite der Internen
wirkten die persénlichen Gesprache
und Kontakte. Eindringlich wurden
die geschilderten z.T. massiven Angste
vor und bei einem Besuch der Behorde
wahrgenommen - {berraschend und
2.T. unverstandlich aus ihrer Sicht (Un-
verstandlich, weil ihnen die rechtliche
Situation der schildernden Personen
vollig klar und unbedenklich erschien.)

Leiterin der Auslanderbehdrde
Den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern in der Kundenbedienung, die fast
nur positive Entscheidungen treffen,
war nicht bewusst, dass eine Vorspra-
che so angstbesetzt sein kann. Ebenso
war ihnen nicht klar, wie intransparent
und beunruhigend die internen Abldu-
fe teilweise wahrgenommen werden.
Diesen anderen Erfahrungs- und Er-
wartungshorizont aufzunehmen, hin-
terlieB einen starken Eindruck bei den
internen Teilnehmerinnen und Teilneh-
mern. Da alle Hierarchieebenen und
samtliche Bereiche in dem Workshop
vertreten waren, wirkten die Eindriicke
weit in die Auslanderbehdrde hinein.
Fiir unsere Uberlegungen war be-
deutsam, dass Interne und Externe
weitgehend deckungsgleiche Vorstel-
lungen dazu hatten, an welchen Punk-
ten Veranderungsbedarf bestand.

Beraterinnen

Systematische Gegeniiberstellung der
Analyse-Ergebnisse

Zum Sommer 2004 lagen verschie-
dene Analysen und Anregungen zur
Veranderung der Organisation vor. Auf
Wunsch des Flhrungsteams erstell-
ten wir eine Systematische Gegen-
tiberstellung der Analyse-Ergebnisse

(interne kritische Analyse durch das
Flihrungsteam, unsere Hospitations-
ergebnisse, die Rlckmeldungen und
Anregungen aus dem Workshop mit
Migranten-Organisationen). Aus die-
ser systematischen Gegenliberstellung
wurde ersichtlich, welche Bereiche von
mehreren Perspektiven als dringend zu
verandern angesehen wurden. Diese
Bereiche betrafen zum groBen Teil As-
pekte der duBeren Organisationsebe-
nen (bspw. Homepage, Hinweisblatter,
telefonische Erreichbarkeit).

Intern Begonnenes beratend begleiten
Im Anschluss gab es eine Zeit, in der
bereits Begonnenes fertig gestellt wur-
de. Dies waren z.B.: die Verbesserung
des Leitsystems, die Erstellung von
neuen Hinweisbldttern in verschiede-
nen Sprachen, die Neugestaltung der
Homepage, Informationsschilder in der
Infostelle und iberhaupt die Realisie-
rung und Neuerdffnung der Infostelle.
Die Akteure der Veranderungen waren
die Fiihrungskrafte, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der Auslanderbehdr-
de. Auf Wunsch und Nachfrage oder,
wenn wir einen Bedarf wahrgenom-
men haben, haben wir die MaBnah-
men begleitet und unterstiitzt.

Leiterin der Auslanderbehdrde
Durch die Begleitung dieser MaBnah-
men wurde der erste praktische Nut-
zen des Projektes erfahrbar. So wurde
von den Kompetenzen der Organisati-
onsberaterinnen profitiert, und es ent-
standen in relativ kurzer Zeit mehrere
sichtbare Ergebnisse.

2. Phase: Das schwierige Jahr

Nachdem Themen und Verdnderungen
auf den eher leicht anzugehenden du-
Beren Schalen vollzogen, bzw. auf den
Weg gebracht waren, konzipierten wir
verschiedene Seminare mit unter-
schiedlicher Thematik und Dauer pra-
xisorientiert und flihrten sie zum Teil
mehrere Male durch, um zu sehen, was
angenommen werden wiirde.

e Es wurden mehrere Schulungen
zum kulturellen Wissen Uber un-
terschiedliche Kulturen durch Fach-
krafte mit entsprechendem Migra-
tionshintergrund und mit unserer
Begleitung durchgefiihrt. Neben
dem Informationsbediirfnis wurden
auch andere Beweggriinde fiir die
Teilnahme spiirbar: sei es, um einen
ersten Kontakt zu einer Fachkraft
mit  Migrationshintergrund  oder
zu uns und dem Projekt aufzuneh-
men, sei es, um das eigene Wissen
zu lberprifen, diskursiv zu streiten
oder auch belastende Erfahrungen
zu kommunizieren.

e Zwei Seminare fiir die Sprachmitt-
lungsfunktion: diese hatten zum
Ziel, die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter mit Fremdsprachenkompe-
tenzen (liber Migrationshintergrund,
aus bi-kulturellen Partnerschaften
oder individuellem Interesse) auf
die besondere Rolle der Sprachmitt-
lungsfunktion vorzubereiten. Sie
wurden von den Beteiligten positiv
aufgenommen. Allerdings wurde die
Sprachmittlung wenig angefragt.

® Ein Seminar zum Thema ,Kommu-
nikation und verstandliche Verwal-
tungssprache” litt unter der Ver-
pflichtung zur Teilnahme.

e Ein Workshop zur Fallanalyse wur-
de mit bi-kulturellem Beraterteam
durchgeflihrt. Hier war das Ziel, fiir
das Bearbeiten in schwierigen Fal-
len das Verstehen der individuellen
psychosozialen Bedingungen von
Migrantinnen und Migranten zu
erleichtern und zu erweitern. Auch
diese Veranstaltung litt unter der
Verpflichtung zur Teilnahme.

e Supervision flir Sachbearbeitende
nahm trotz vorheriger Informations-
Veranstaltungen nur eine kleine
Gruppe in Anspruch.

e Es wurden mehrere Trainings zur in-
terkulturellen Sensibilisierung mit
bi-kulturellem Trainerteam durchge-
fiihrt. Hier stand oft Widerstand im
Mittelpunkt und kostete viel Kraft.

e Eine dreitdgige Prozess- und Team-



entwicklung fiir die Flihrungskrafte
eines Referates begann mit Skepsis.
Es wurde aber ein Erfolg, weil sicht-
bar und erfahrbar wurde, dass die
Filihrungskrafte sich mit ihren Ideen,
Vorstellungen und Erfahrungen ein-
bringen und Einfluss nehmen konn-
ten.
Die unterschiedlich schwierigen Erfah-
rungen mit den verschiedenen Semi-
naren und MaBnahmen einerseits und
die positiven Erfahrungen mit der Pro-
zess- und Teamentwicklung anderer-
seits flihrten die Fiihrungsspitze und
uns dazu, die Prozessbegleitungen in
den Mittelpunkt des weiteren Vorge-
hens zu stellen.

Leiterin der Auslédnderbehdrde

Fortbildungen zur Starkung der inter-
kulturellen Kompetenz waren bis dahin
aufeigenen Wunsch, bzw. in Absprache
mit der jeweiligen Flihrungskraft lber
das zentrale Fortbildungsangebot fiir
Dienstkrafte des Landes Berlin wahr-
genommen worden. Die Idee war nun
flir das Jahr 2005, aus der Reaktion der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf
die unterschiedlichen Fortbildungen
einen zukiinftigen generellen Standard
fur alle herauszukristallisieren. Die An-
gebote wurden allerdings bis auf die
Schulungen zum kulturellen Wissen
trotz vielfaltiger Werbe- und Informa-
tionsmaBnahmen durch die Flihrungs-
krafte kaum angenommen. SchlieBlich
gingen wir im Wesentlichen dazu liber,
die einzelnen Bereiche zu bitten, dass
sich Multiplikatoren melden mdgen.
Nicht nur die Gesprdche im Vorfeld der
Veranstaltungen kosteten viel Energie,
sondern auch die Reaktion unmittelbar
auf die Veranstaltungen. Diese wur-
den liberwiegend als wenig praxisnah
empfunden. Dagegen waren die Erfah-
rungen aus der ersten dreitdgigen Tea-
mentwicklung und Prozessbegleitung
der Fiihrungskrafte eines Referats im
Frihjahr 2005 viel versprechend. Dort
wurde eine neue Struktur der Auslan-
derbehdrde entwickelt, die gleicher-
mafBen Kunden- und Mitarbeitersicht

beriicksichtigte. Diese Struktur wurde
im Laufe eines Jahres umgesetzt und
stellt ein wesentliches Ergebnis des
Offnungsprozesses dar.

3. Phase: Prozessbegleitungen
zur Teamentwicklung und
Kundenorientierung

Beraterinnen

Nach der positiven Erfahrung des ei-
nen Referates folgte schnell der Work-
shop zur Teamentwicklung und Pro-
zessbegleitung fiir die Filihrungskrafte
des anderen Referates und schlieBlich
auch fiir die gesamte Abteilung. Da
die Resonanz weiterhin positiv war,
wurde die Prozessbegleitung im wei-
teren Verlauf zunachst zwei Sachge-
bieten angeboten. Als auch hier posi-
tive Reaktionen kamen, war klar, dass
mdglichst alle Sachgebiete eine Pro-
zessbegleitung erfahren sollten. Die
Prozessbegleitungen richteten wir an
den Begebenheiten der Sachgebiete
und den Bediirfnissen und Interessen
der Teilnehmenden aus. Auf Wunsch
fiihrten wir in einem Sachgebiet z.B.
parallel zur Prozessbegleitung zwei
Workshops zum Zeit- und Stressma-
nagement durch, deren Ergebnisse
wieder in die Prozessbegleitung und
schlieBlich den Arbeitsalltag zuriick-
flossen. Deutlich wurde hierbei fiir alle
Beteiligten der unmittelbare Zusam-
menhang zwischen der Mitarbeiter-
be- und -entlastung und der Kun-
denzufriedenheit. So entstand in den
verschiedenen Sachgebieten eine im-
mer andere Mischung von Reflektion
des Arbeitsalltages, Teamentwicklung,
Seminarelementen, interkultureller The-
matik, bzw. Kundenorientierung bei in-
terkulturellem Publikum.

Im Unterschied zu Seminaren, in
denen die Inhalte und Themen vor-
gegeben sind, entwickelten sich die
Schwerpunkte in der Prozessbeglei-
tung im Dialog mit den Teilnehmen-
den. So kamen die Themen direkt aus
dem Alltag der Teilnehmenden und

gemeinsam entwickelte und verein-
barte Verdnderungen flossen direkt in
den Arbeitsalltag zuriick. Das Leitbild:
.Die Ausldnderbehdrde als Servicebe-
horde flr Zuwandernde" war dabei
Ausgangspunkt und Ziel und gab den
Rahmen zur Orientierung im Prozess.

In den Prozessbegleitungen kamen
die unterschiedlichen Kompetenzen
und das unterschiedliche Erfahrungs-
wissen der Einzelnen zum Tragen, und
es entstand ein gemeinsames Lernen
von- und miteinander. Uber diesen ge-
meinsamen Lern- und Entwicklungs-
prozess entstand eine gemeinsame
Gruppenkompetenz in Bezug auf die
bearbeiteten Themen und Verdnderung
tberhaupt. Diese Gruppenkompetenz
kann Uber die externe Prozessbeglei-
tung hinaus weiter wirksam sein und
erhalten bleiben, selbst wenn ein Mit-
glied die Gruppe verlasst.

Leiterin der Ausldanderbehdrde

In den Publikum-Bedienenden Berei-

chen haben mit Ende des Projekts bis

auf ein Sachgebiet alle von der Team-
entwicklung und Prozessbegleitung
profitiert. Fir die Mehrheit der Mit-
arbeiterinnen bzw. Mitarbeiter war es
bisher ungewohnt, sich Zeit auBerhalb
des Alltagsgeschaftes zu nehmen, um
uber grundsatzliche Fragen der Kun-
denorientierung und der Zusammen-
arbeit nachzudenken. Angesichts der
hohen Arbeitsbelastung wurde und
wird von vielen die Sachbearbeitung
als vordringlich angesehen, - eine Vor-
stellung, die der Reaktion einiger Ex-
terner entspricht.

Ziele der Prozessbegleitung sind

- gemeinsam Ziele und die zur Um-
setzung erforderlichen MaBnahmen
zu entwickeln,

- auszuprobieren, ob diese tragfahig
sind, ggf. nachzujustieren oder neue
Prioritaten festzulegen,

- und Uber diesen Kreislauf Verande-
rungskompetenzen zu erwerben.
Die Ergebnisse waren bzw. sind unter-
schiedlich - sie reichen von einer Ver-
schonerung der Warterdume und einer



anderen Steuerung der Kunden (ber
eine neue Teamstruktur bis zur Inten-
sivierung von Kontakten zu externen
Stellen.

Beraterinnen

Weitere Aktivitdten im Projekt
Zusatzlich zu den beschriebenen Ak-
tivitaten fiihrten wir zwei Kunden-
befragungen durch und begleiteten
thematische Arbeitsgruppen in ihrem
Prozess, z.B. zum Ideen- und Be-
schwerdemanagement.

Projektbegleitende Kooperati-
on mit dem Fiihrungsteam

Wie ein roter Faden zog sich die intensi-
ve Kooperation mit dem Fiihrungsteam
durch den Prozess. Wir besprachen uns
in kurzen Abstanden und entwickelten
kleinschrittig in den jeweiligen Phasen
das weitere Vorgehen. Dazu gehdrte
auch jeweils Austausch, Einschatzung
und Analyse zu einzelnen Prozess-
schritten und deren Ergebnissen. Diese
Art der Zusammenarbeit war fir alle
Beteiligten wichtig. Sie gab Orientie-
rung und half, die interne Perspektive
der Behdrde durch das Fiihrungsteam
und die externe Perspektive durch die
Beraterinnen zu verbinden.

Stolpersteine, Hiirden im Prozess

Stolpersteine machen Sinn,
auch wenn sie oft schwer aus-
zuhalten sind

Beraterinnen
Da Veranderungsprozesse in Organisa-
tionen - und das Thema interkulturelle
Offnung insbesondere - immer auch von
Beharrungstendenzen und Widerstanden
begleitet werden, waren wir auf Wider-
stande und Schwierigkeiten im Prozess
eingestellt. Allerdings waren wir manch-
mal von der Intensitat, dem Zeitpunkt
oder den Anldssen Uberrascht.

o Skepsis, Bedenken richteten sich
gegen Seminare an sich, gegen in-
terkulturellen Dialog, gegen uns
als Externe. Gesteigert wurde die
Skepsis dadurch, dass wir Berate-
rinnen als Gesandte des Integrati-
onsbeauftragten  wahrgenommen
wurden. Es wurde auch vermutet,
das wir parteiisch fir die Migranten
sind und womdglich gegen die Mit-
arbeitenden.

¢ Das Thema interkulturelle Offnung
wurde von auBen an die Behdrde

herangetragen und bekam dadurch
einen starken Appellcharakter. Es
wurde zum Teil gehort als: ,Andert
Euch, 6ffnet Euch!" und lste ent-
sprechenden Widerstand aus: Wie-
s0? Bin ich nicht offen? Wer sagt,
dass ich nicht offen bin? Hinzu ka-
men Angste, was denn nun genau
erwartet wird.

e Es tauchten immer wieder Angste,
Beflirchtungen und Widerstande
allgemein gegen Verdanderung auf,
hinter denen sich auch negative
Erfahrungen mit Verdnderungspro-
zessen in der Vergangenheit verbar-
gen, die jeweils zundchst zu bespre-
chen waren.

e Angste und Widerstinde zeigten
sich auch insbesondere bei den Se-
minaren zur interkulturellen Sen-
sibilisierung. Zum einen fiihrten
und fiihren wir dies darauf zuriick,
dass mit der interkulturellen The-
matik auch sehr personliche The-
men wie Vertraut und Fremd', der
eigene Umgang mit dem Fremden
und das Aushalten von Fremdheit,

Leiterin der Auslanderbehdrde

Der enge Austausch mit den Orga-
nisationsberaterinnen bewirkte eine
zeitnahe Riickkoppelung des Fiih-
rungsteams an die Schritte im Prozess.
Es war uns maglich, zligig und abge-
stimmt auf die jeweilige Entwicklung
zu reagieren. Dabei war die flexible
Vorgehensweise der Organisationsbe-
raterinnen aus meiner Sicht entschei-
dend fiir den Prozess, ebenso wie die
offene Atmosphare und das in der Zu-
sammenarbeit entstandene Vertrauen
auf ihre Sichtweise.

Verunsicherungen, etc. mobilisiert
wurden. Zum anderen fragten die
schon langjahrig Zugehdrigen sich
und uns, warum denn jetzt erst diese
Form der Unterstiitzung angeboten
wiirde. Des Weiteren wirkten viele
Elemente der Trainings als zu allge-
mein und wenig praxisrelevant.

e Die offene Art der Prozessbeglei-
tung erfordert das personliche Ein-
bringen und die Aktivitdt der Ein-
zelnen und war und ist zunidchst
gewoOhnungsbedirftig. Eher ver-
traut sind Schulungen und Semina-
re. Diese werden eher angenommen,
wenn sie moglichst kurz, pragnant
und aufgabenorientiert sind. Es ist
auch eher ungewohnt und fallt teil-
weise sehr schwer, die gemeinsame
Arbeit und das eigene Handeln zu
reflektieren.

® Es kam immer wieder zu Terminfin-
dungsschwierigkeiten: die Sprech-
zeiten der Behorde und die Konzen-
trationsfahigkeit der Arbeitenden
mussten berlicksichtigt werden. So
waren Veranstaltungen nur mitt-



wochs oder freitags moglich. Zwei-
tdgige Seminare an aufeinander
folgenden Tagen wurden nur aus-
nahmsweise durchgefiihrt, wenn es
dadurch keine Einschrankungen fiir
die Kunden gab.

e FEine Erschwernis stellten die jahr-
lich zu beantragenden und be-

willigenden Finanzierungen dar.
Manchmal kam die Bewilligung erst
im spaten Friihsommer. So entstand
manchmal zum Jahresbeginn eine
schwer kalkulierbare Pause und in
der zweiten Jahreshalfte ein starker
Durchfiihrungsdruck. Dies hatte zur
Folge, dass die Zeit fiir umzusetzen-

Ergebnisse und Erfolgsfaktoren

a) Erreichte Veridnderungen
und Ergebnisse

Aus der gemeinsamen Perspektive
der Leiterin der Auslanderbehdrde
und der Beraterinnen

Nachfolgend finden Sie alle erreich-
ten Verdnderungen und Ergebnisse aus
dem Gesamtprozess von Beginn 2004
bis Ende 2008, auch wenn wir Berate-
rinnen nicht an allen Prozessen direkt
beteiligt waren. Im Zuge des Prozesses
ergaben sich Synergieeffekte dadurch,
dass Anregungen und Erfahrungen
aufgegriffen und unabhéngig vollzo-
gen wurden. Die Ergebnisse sind ent-
sprechend der Wesenselemente einer
Organisation bzw. der interkulturellen
Indikatoren einer Organisation (S. 9)
aufgefiihrt.

1. ldentitat

® Die Behorde hat ihren Namen ver-
andert, orientiert am Gesetz und am
alltdglichen Sprachgebrauch und
heiBt jetzt tatsdchlich ,Auslander-
behdrde statt Abteilung Auslander-
angelegenheiten. Zudem gibt es ein
groBes Referat Zuwanderung, das
im Wesentlichen der Ansprechpart-
ner fiir die Migrantinnen und Mig-
ranten ist.

® Auch das Image beginnt, sich zu
verdndern. Als Beraterinnen neh-
men wir wahr, dass die negativen
Schlagzeilen in der Tagespresse
liber die Jahre abgenommen haben.

Leiterin der Auslanderbehorde

Bei Riickmeldungen Externer kommen
mittlerweile seltener AuBerungen ge-
nerell negativen Inhaltes, sondern eher
differenzierte, kritische Riickmeldun-
gen. Es werden auch positive Erfah-
rungen zuriickgemeldet.

2. Policy, Strategie, Programme

e Das Leitbild der Behdrde (S. 6) wurde
kurz vor Beginn des Prozesses ent-
wickelt und im Laufe des Prozesses
in die Organisation kommuniziert:
Servicebehdorde flir Zuwandernde.

® In die Fihrungsleitlinien des ge-
samten Landesamtes fiir Biirger-
und Ordnungsangelegenheiten ist
folgende Passage aufgenommen
worden: ,Berlin ist eine weltoffe-
ne Stadt. Biirger und Einwohner,
aber auch die Fiihrungskrafte und
Beschaftigte unseres Amtes ha-
ben unterschiedliche Denkmuster,
Wahrnehmungsfilter, Empfindungs-,
Deutungs- und Handlungsgewohn-
heiten. Diese Unterschiedlichkeiten
sind Quellen fiir unsere Entwicklung
- sowohl aus individueller als auch
aus gruppenbezogener Sicht."

3. Struktur

® Das Referat Zuwanderung wurde um-
strukturiert: es gibt nun Sachgebiete,
die sich an Landergruppen ausrich-
ten und solche fiir spezielle Anlie-
gen (bspw. Einreiseverfahren und fiir
Personen, deren Aufenthalt im wirt-

de MaBnahmen zwischen den ein-
zelnen Prozesstagen recht kurz war
und auch die Lern-, Entwicklungs-
und Transferprozesse beeintrachtigt
wurden. Und schlieBlich brachte es
uns als selbstdndige Beraterinnen
manchmal an die Grenzen unserer
Flexibilitdt und Belastbarkeit.

schaftlichen oder wissenschaftlichen
Interesse der Stadt liegt).

Die urspriingliche Aufteilung der
beiden Standorte in einen Aufent-
halt gewahrenden und einen versa-
genden Teil wurde teilweise dadurch
aufgelost, dass die organisatorische
Zuordnung der Sachgebiete bei der
Entwicklung der neuen Struktur
unabhdngig von den Standorten
durchgefiihrt wurde. So wurden
zwei publikumsintensive Bereiche,
die auf das Land Berlin verteilte
Asylbewerber und Fliichtlinge be-
dienen, in das vorwiegend am an-
deren Standort angesiedelte Referat
Zuwanderung eingegliedert.

In Kooperation mit der Industrie-
und Handelskammer Berlin und
der Berlin Partner GmbH wurde im
Marz 2007 eine besondere Anlauf-
stelle fiir Fach- und Fiihrungskrafte
der Wirtschaft und Selbststandige
sowie ihre Familienangehdrigen in
den Raumen der IHK eingerichtet.
Fir Studierende und Wissenschaftler
gibt es seit dem Friihjahr 2008 ein
Mal wochentlich einen Schalter im
Studentenwerk. Nach einer Probe-
phase von einem Jahr wird evaluiert
werden, ob und ggf. in welcher Form
dieses Angebot fortgefiihrt wird.

Die Zusammenarbeit mit den Hoch-
schulen wurde intensiviert. Daraus
entstand das Kunstprojekt (s. Um-
schlag).

Es wurden flr externe Beratungs-



dienste Rdume am Friedrich-Krau-

se-Ufer zur Verfligung gestellt, um
einen unmittelbaren Zugang zu
Migrations-Erstberatungsstellen/
Jugendmigrationsdiensten wahrend
der Sprechzeiten bei Ersterteilun-
gen eines Aufenthaltstitels zu er-
moglichen. Diese handigen dann
auch gleich das in verschiedenen
Sprachen vorrdtige Willkommens-
paket des Beauftragten des Senats
fiir Integration und Migration aus.
Es bestand zunidchst ein regelma-
Biger Erfahrungsaustausch mit Ver-
tretern des Migrationsrats. Dieser
wurde nach der Wahl eines neuen
Vorstandes leider unterbrochen und
soll nach Wunsch der Abteilungslei-
terin wieder aufgenommen werden.
Die Gesprdchs-Atmosphdre zwischen
Behorde und Migranten-Organisa-
tionen im direkten Austausch und
bei 6ffentlichen Veranstaltungen hat
sich insgesamt verbessert.

Die positiven Erfahrungen des offe-
nen Dialoges aus den Migrations-
Workshops wurden auch fiir andere
Begegnungen mit externen Koope-
rationspartnern bereits genutzt.

. Menschen, Gruppen, Klima

Es gab und gibt fiir das Personal
Sprachkurse in Englisch, seit Anfang
2007 auch in Tiirkisch, die speziell
auf die Arbeit in der Ausldnderbe-
horde ausgerichtet sind. Die Teil-
nahme an Sprachkursen auch in der
Freizeit und die Verwendung von
Fremdsprachenkenntnissen in der
Publikumsbedienung werden erfasst
und bei Auswahlverfahren und in
Beurteilungen honoriert.

Es gab und gibt regelmaBig interne
Schulungen, um eine Vereinheitli-
chung der fachlichen Qualifikation
und des Verwaltungshandelns zu
erreichen.

Die sprachkompetenten Krafte und
jene mit Migrationshintergrund
werden bewusster wahrgenommen.
Die Prozessbegleitungen wurden
auch zur Konfliktregulierung, Kili-

maverbesserung und Intensivierung
der Zusammenarbeit genutzt.

. Einzelfunktionen und Organe

Die interkulturelle Kompetenz ist
in das Anforderungsprofil fiir Be-
schaftigte mit Kundenkontakt in der
Ausldnderbehdrde  aufgenommen
worden. Somit werden alle (im Kun-
denkontakt) unter diesem Aspekt
beurteilt. Operationalisiert wurde
die interkulturelle Kompetenz fol-
gendermalBen:
- erklart und begriindet aufent-
haltsrechtliche Fragestellungen

einschlieBlich  entsprechender
Entscheidungen adressatenbe-
zogen,

- erfasst, begreift und beriicksich-
tigt im Umgang mit Menschen
aus anderen Kulturen deren spe-
zifische Konzepte der Wahrneh-
mung, des Denkens, Fiihlens und
Handelns,

- reflektiert das eigene und das
fremde Verhalten und leitet dar-
aus Verbesserungen fiir den Um-
gang mit Menschen aus anderen
Kulturen ab,

- ist sensibel fiir Unsicherheit und
Mehrdeutigkeit und kann in un-
klaren Situationen handeln,

- ist in der Lage, sich in mindes-
tens einer Fremdsprache zu ver-
standigen.

Im Rahmen der Prozessbegleitun-

gen konnten Sachgebiete ihre inter-

kulturelle Kompetenz als Gruppe in

Form von Wahrnehmungsscharfung

und Sensibilisierung fiir die Kun-

denperspektive erweitern.

. Prozesse und Abl3ufe

Es erfolgten Umstrukturierungen
von internen Abldufen in einigen
Sachgebieten, um Prozesse zu ver-
einfachen oder zu konzentrieren
und z.B. Wartezeiten flr die Besu-
cher zu reduzieren.

® Im Rahmen der Prozessbegleitun-

gen erfolgte die Einflihrung von re-
gelmaBigen Team- und Fallbespre-

chungen in einigen Sachgebieten.
Eine Arbeitsgruppe entwickelte
ein Konzept zum Ideen- und Be-
schwerdemanagement, welches im
Anschluss in der Praxis erprobt und
ausgewertet wurde.

Daraus entstand ein mehrsprachi-
ges Kundenmonitoring, das 2008
erstmalig mit groBer Resonanz des
Publikums durchgefiihrt wurde und
nach der Auswertung im Herbst
2008 zukiinftig verstetigt wird.

. Physische Mittel

In beiden Standorten gibt es klare
Leitsysteme.

Der Standort Néldner Str. ist nach
einer Renovierung auBen und innen
kaum wieder zu erkennen. Insbe-
sondere hat sich die Warte - und
Bediensituation rdumlich deutlich
verbessert. Z.B wurde die Kritik von
Externen an den Vorsprachekabinen
aufgegriffen und diese wurden in-
zwischen entfernt.

Es wurden Hinweisschilder und In-
formationsblatter, teilweise in ver-
schiedenen Sprachen angefertigt.
Die Informationsblatter in verschie-
denen Sprachen zu grundséatzlichen
aufenthaltsrechtlichen Fragen wur-
den nicht hinreichend nachgefragt,
so dass sie angesichts der Rechts-
anderungen im Jahr 2007 danach
nicht aktualisiert wurden.

Das Internet ist kundenfreundlicher,
und zwar themenbezogen gestal-
tet. Informationen sind abrufbar, so
konnen etwa die fiir die Verfahrens-
weise mafBgeblichen Anwendungs-
hinweise eingesehen und Formulare
ausgedruckt werden. Kooperations-
partner sind verlinkt.

Einige Sachgebiete oder einzelne
Beschaftigte haben Spielecken fiir
Kinder eingerichtet und die Warte-
raume freundlicher gestaltet.

Am Standort in der Noldner Stral3e
wurde ein Familienwarteraum ein-
gerichtet, in dem eine Erzieherin die
Kinder beaufsichtigt und mit ihnen
spielt.



b) Erfolgsfaktoren: Was wirkte
wie?

Aus unserer Sicht haben fiir den bis-
herigen Prozess der Organisations-
entwicklung in der Ausldnderbehorde
folgende Faktoren zum Erfolg beige-
tragen:

1.

Der offene und breite Ansatz
der systemischen Organisati-
onsentwicklung

Hatten wir ausschlieBlich Semi-
nare zur interkulturellen Sensi-
bilisierung und Kommunikation
angeboten, waren wir schnell ge-
scheitert.

Das Prinzip der aktiven Beteili-
gung der systemischen Organi-
sationsentwicklung

So wurden die Arbeitenden zu ak-
tiven Mit-Akteuren des Verande-
rungsprozesses.

Der Mut und die Offenheit des
Fiihrungsteams

Das Fiihrungsteam hatte den
Mut, das Neue, Ungewohnte und
Nichtvorhersehbare zuzulassen,
einzufordern und zu vertreten.

Die wachsende Bereitschaft der
Arbeitenden, sich auf den Pro-
zess einzulassen

Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter waren bereit, sich auf das
von uns mitgebrachte Neue und
Fremde einzulassen. Auch der im-
mer offen gezeigte Widerstand
und Protest forderte Auseinan-
dersetzung und hielt uns im Di-
alog. (Wir haben keinen verdeck-
ten Widerstand wahrgenommen,
vielleicht waren wir aber auch
mit dem offenen genug beschaf-
tigt.)

Unsere offene und interessierte
Haltung als Beraterinnen

Wir sind auf die Behdrde offen zu-
gegangen und waren bereit, uns

einzulassen und auf Anregungen
und Ideen schnell zu reagieren.

Auch positive Riickmeldungen
nach der Hospitation

Unsere positiven Riickmeldungen
kamen fiir die von der Offentlich-
keit ,verpriigelte Behorde" sehr
iberraschend, wirkten geradezu
entwaffnend und ebneten uns er-
heblich den Weg in den anschlie-
Benden Prozess.

Unser Umgehen mit Widerstand
und Protest

Wenn wir auf Widerstand und
Protest gestoBen sind, haben wir
uns fiir die andere Seite interes-
siert, uns nach Interessen, Beduirf-
nissen und Kultur und Gepflogen-
heiten erkundigt und dann erst
unsere Seite (Vorgehen, Motive,
Kultur) verstindlich gemacht.
Danach haben wir nach Lésungen
gesucht, die flir beide Seiten an-
nehmbar waren, um einen Schritt
gemeinsam vorwarts zu kommen.

Die Prozessbegleitungen auf al-
len Ebenen
Sie werden von der Behodrde und
auch von uns als Beraterinnen
gleichermaBen als wirksamstes
Mittel der Organisationsverdnde-
rung wahrgenommen. Aus unserer
Sicht wiren diese jedoch ohne die
erste Phase und auch die Schwie-
rigkeiten in der 2. Phase so nicht
mdglich gewesen.
Kunden/innen- und Mitarbeiter/
innen-Orientierung in Verbin-
dung mit der Aufgabe wurden
zunehmend die Schwerpunkte
der Prozessbegleitungen
- Kundenorientierung im Sinne von
Einfiihlungsvermdgen und Wahr-
nehmung, was den Kunden den
Kontakt mit der Behdrde erleich-
tern kann
- Mitarbeiterfinnen-Orientierungim
Sinne von Kldrung der Arbeitsbe-
dingungen: was brauchen sie, um

die Arbeit gut leisten zu konnen.
(Zufriedenheit in der Mitarbeiter-
schaft bringt zufriedene Kunden.)

10. Beachten der duBeren Arbeits-

11.

gegebenheiten: Gebdude und
Riume

Die Bedeutsamkeit und Wirkung
der duBeren Gegebenheiten auf
den Kontakt werden meistens un-
terschatzt. Nachdem die Rdume in
einem Sachgebiet renoviert und
verschénert waren, fiihlten sich
die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter wohler und auch die Atmo-
sphére in den Warterdumen wurde
ruhiger.

Dazu sagte ein Sachbearbei-
ter (mit Migrationshintergrund):
.Klar, wenn ich in Raume komme,
die nicht gepflegt und renoviert
sind, dann flihle ich mich als Mit-
arbeiter und auch als Besucher
nicht wertgeschatzt, und es ist ja
auch eine Sache des Respekts. Wir
sind jetzt [genau]so freundlich wie
vorher, es wird aber jetzt in den
freundlichen Raumen eher wahr-
genommen."

Verinderung des  Sprachge-
brauchs: Statt interkulturelle
Offnung interkulturelle Kunden-
orientierung.

Der Begriff der interkulturellen
Offnung ist kontraproduktiv. Wir
haben diesen Begriff zunehmend
mit Kundenorientierung, bzw. in-
terkultureller Kundenorientierung
ersetzt, was nach unserem Ver-
standnis den Erfordernissen der
interkulturellen C)ffnung [weit-
gehend] entspricht. Hilfreich ist
auch die Verwendung der Balan-
ced-Score-Card-Kriterien,  weil
sie liber einen anderen Weg deut-
lich machen, dass eine Organisa-
tion die Perspektive von Kunden/

Kundinnen und Beschaftigten
gleichermaBen  beriicksichtigen
sollte.






Schlussperspektive
Anita Spenner-Gii¢ und Gudrun Ude

Im Rickblick auf den Prozess stellen
wir in Erinnerung des schwierigen An-
fangs heute mit Erstaunen fest, wie
viel Verdnderungsbereitschaft sich
entwickelt hat und was an Verdnde-
rungen mdoglich war.

Das Kunstprojekt, das erst nach der
Prozessbegleitung begonnen wurde und
an dessen Entwicklung wir nicht betei-
ligt waren, ist ein gutes Beispiel fiir die
Verinderung und die Offnungsbereit-
schaft der Ausldnderbehdrde. Es zeigt
eine bisher einmalige Kooperation eines
gesamten Sachgebietes mit Externen.

Die Idee dazu entstand im Rahmen
der intensivierten = Zusammenarbeit
mit den Hochschulen. Zwischen den
beteiligten Studenten der New York
University und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern entstand auf einer Me-
taebene ein Dialog iber die Arbeit,
der sich zwischen Externen/Betroffe-
nen und Internen/Beteiligten bewegte.
Kundinnen und Kunden kénnen taglich
die Ergebnisse in den Warterdumen se-
hen und erleben. Fiir sie wird darliber
sichtbar, dass bei den Beschiftigten
der Ausldnderbehorde ein Wissen und
Nachempfinden ihrer Situation und
Perspektive vorhanden ist. Die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter des fiir
Studenten zustandigen Sachgebietes
haben mit groBem Engagement auch
auBerhalb der Arbeitszeit die kiinstleri-
sche Aktion begleitet und unterstiitzt.

Die Erfahrungen aus dem Kunstpro-
jekt zeigen, wie viel Austausch zwischen
Internen und Externen auf verschiede-
nen Ebenen entstehen kann und wie die
Offnung einer Organisation hin zu an-
deren Organisationen und damit auch
zu Kundinnen und Kunden engagiert
und mit positiver Resonanz mdglich ist.

Dieses Beispiel fiir einen Offnungspro-
zess im letzten Jahr, das ohne unser Zu-
tun im Zusammenspiel der Behdrde mit
Externen entstand, zeigt deutlich die
entwickelte interne Kompetenz.

Die Ausldnderbehdrde hat sich in
vielen Bereichen zur Servicebehorde
fir Zuwandernde entwickelt und ist
weiter auf diesem Weg. Sie bleibt aber
immer auch Ordnungsbehdrde. Mit
dieser Zweiteilung des Arbeitsauftra-
ges der Behdrde missen nicht nur die
Kundinnen und Kunden, sondern auch
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die unter dem Frust des negativen
AuBenbildes leiden, nach wie vor le-
ben und leben lernen. Leichte Veran-
derungen in der AuBenwahrnehmung
haben sich im Laufe des Prozesses sehr
wohl ergeben: Wenn die Abteilungs-
leiterin, Frau Langeheine sagt: ,Es
kommen seltener AuBerungen gene-
rell negativer Art, sondern eher diffe-
renzierte, kritische Rickmeldungen®,
sagt sie es ohne groBes Erstaunen,
was vor 3 Jahren noch undenkbar ge-
wesen ware. An gute Verdnderungen
gewdhnt es sich also schnell. Umso
bitterer ist es, wenn intern der Ein-
druck besteht, dass die vorgenomme-
nen Veranderungen das externe Bild
uber die Behorde nicht oder nicht so
schnell zu d@ndern vermogen. Hierbei
spielt eine groBe Rolle, dass negative
Entscheidungen, die nur ca. 3 % aller
Entscheidungen im Jahr ausmachen
in der Offentlichkeit starker wahrge-
nommen und kommuniziert werden
als die positiven. Wiinschenswert
wire, wenn die Offentlichkeit und die
Medien die Behorde noch differen-
zierter betrachteten.

Denn: bei den Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern kommt hier ein all-
gemeingiiltiger Wirkmechanismus ins
Spiel, den es zu beachten gilt:

Wenn eine Person etwas verdndert,
maochte er/sie, dass die Anstrengungen
und Verdnderungen wahrgenommen
werden, der Wunsch nach Anerken-
nung und Wertschatzung wird starker.
Dieser ist verbunden mit der wahrge-
nommenen eigenen Anstrengung und
nicht unbedingt mit deren Wirkungen.
Manchmal ist die Wirkung groBer als
die Anstrengung, und manchmal spie-
geln sich die Anstrengungen nicht in
den Wirkungen wieder. Bleiben Aner-
kennung und Unterstiitzung aus, kann
dies einen Roll-Back verursachen.

Wir haben in der Auslanderbehorde
viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erlebt, die engagiert, interessiert, leis-
tungs- und veranderungsbereit waren
und sind. Der von ihnen getragene
Verdnderungsprozess muss, um nach-
haltig zu bleiben, wertgeschatzt und
unterstiitzt werden.

Dies ist einerseits eine Aufgabe der
Flihrung, dann eine Frage der Bereit-
stellung von Ressourcen (sachlich und
personell) und letztlich eine Frage der
Riickmeldung von Offentlichkeit und
Medien. So entsteht Motivation, und
dauerhaftes/nachhaltiges Engagement
kann nur so gesichert werden.

Uber den Prozess der interkultu-
rellen Offnung ist ein Organisations-
entwicklungsprozess entstanden, der
Verwaltungsmodernisierung zum Ziel
hat und die Idee der 'lernenden Or-
ganisation’ als Motor. Das heiBt, die
Entwicklungsfahigkeit der einzelnen
Sachgebiete und der Abteilung, auf
Anforderungen der Zukunft reagieren
zu konnen, wurde gestarkt, wie dies



Klimecki (1999) schon fiir die Ver-

waltungsmodernisierung gefordert
hat. Allerdings hat auch jeder interne
Verdanderungsprozess seine Grenzen,
z.B. wenn Aufgaben und Anforderun-
gen der Behdrde wachsen, ohne dass
entsprechend Ressourcen (personell
und sachlich) zur Verfiigung gestellt
werden und damit zwischen Anspruch
und Machbarkeit eine uniiberbriickba-
re Diskrepanz entsteht.

Berlin als weltoffene Stadt braucht
eine Ausldnderbehdrde, die sich den
Anforderungen der Zukunft entspre-
chend wandelt und die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter der Behdrde
brauchen hierzu die Wertschdtzung
und Unterstiitzung der Stadt.

Im Prozess der interkulturellen Off-
nung einer Organisation - da stimmen

wir mit Hinz-Rommel (2000) tiberein -
ist es wichtig, auszuprobieren, was
von der Mitarbeiterschaft angenom-
men wird und was sich wie auswirkt.
Wir gehen in dieser Aussage aber noch
weiter: Aus unserer Sicht ist alles er-
laubt, was der interkulturellen Ver-
anderung der Organisation dient. Mit
diesem Vorgehen wird systemische Or-
ganisationsentwicklung eher zur Kul-
turentwicklung mit dem Schwerpunkt
der Wahrnehmung von Prozessen und
deren Kommunikation (siehe Peer,
ZOE 2_01). Dabei sind interkulturelle
Erfahrungen, interkultureller Bera-
tungsansatz,  Organisationsentwick-
lungskompetenz und psychosoziale
Trainings- und Beratungskompetenz
der Beratenden gleichermaBBen wich-

tig.

In der Reflektion des Prozesses und
unseres Vorgehens stellten wir fest,
dass wir selbst quasi einen eigenen
Prozess des interkulturellen Dialoges
gegangen sind, ohne dies so genau ge-
plant zu haben: Obwohl wir offen und
bereit zur Flexibilitdt in den Prozess
gegangen sind, waren wir manchmal
uberrascht, wie viel Flexibilitdt und
Veranderungsbereitschaft darliber hi-
naus auch von uns gefordert war.

Interkultureller  Dialog  erfordert
Neugierde, die Bereitschaft sich auf
Neues einzulassen, die Fahigkeit zum
Perspektivenwechsel, die Starke, Un-
sicherheiten auszuhalten und die Be-
reitschaft zur Auseinandersetzung. Das
heiBt, es braucht auf allen Seiten Mut
und Offenheit, sich auf Fremdes und
Ungewohntes einzulassen.



Bilanz und Ausblick

Claudia Langeheine, Leiterin der Auslinderbehorde Berlin

Deutlich wurde fiir mich in diesem
Prozess, dass sich das bereits im Leit-
bild benannte Spannungsfeld zwi-
schen Service- und Ordnungsbehorde
nicht auflosen lasst. Die aufenthalts-
rechtlichen Rahmenbedingungen for-
dern beides: sowohl die kompetente
Beratung und schnelle Bedienung von
Personen, die ein Aufenthaltsrecht be-
anspruchen kdnnen, als auch negative
aufenthaltsrechtliche Entscheidungen
zu treffen, so dies nicht der Fall ist,
und hieraus die Konsequenzen zu zie-
hen. Aus meiner Sicht sind beide Pole
in dem Bewusstsein offensiv zu leben,
dass die an uns gestellten Erwartun-
gen nicht - immer - erfiillbar sind.

Es fallt Externen meiner Erfahrung
nach oft schwer, zwischen den engen
gesetzlichen Rahmenbedingungen und
dem Handeln der Auslanderbehorde
zu unterscheiden. Angenommen wird,
dass immer noch ein Schlupfloch be-
steht, sofern die Mitarbeiterin/der Mit-
arbeiter nur das viel zitierte Ermessen
zugunsten des Betroffenen ausiiben
wiirde. Die gesetzlichen Bestimmun-
gen sind allerdings wesentlich restrik-
tiver und bieten weniger Spielraum als
wahrgenommen oder auch gewiinscht
wird. Die Komplexitdt der rechtlichen
Bestimmungen ist schwer nach au-
Ben vermittelbar. Damit sind auch die
Einflussmdglichkeiten auf die AuBen-
wahrnehmung - etwa Uber die Medi-
en - begrenzt. Hier fallt auf, dass oft
schon grundlegende Begriffe falsch
verwendet werden.

Der von aufBBen oft geduBerte Wunsch
nach einem signifikanten Anstieg des
Anteils der Dienstkrdafte mit Migrati-
onshintergrund, der seit Jahren bei etwa
2 % liegt, ist von uns nicht zu steuern.

Dies liegt daran, dass wir freie Stellen
nicht tGiber AuBeneinstellungen besetzen
kdnnen. Vielmehr sind hierfiir bereits im
Landesdienst beschaftige Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter heranzuziehen. In
der Regel handelt es sich um Dienstkraf-
te, die dem zentralen Stellenpool zuge-
ordnet sind. Der Anteil der landesweit
beschaftigten Dienstkrafte mit Migra-
tionshintergrund ist derzeit gering. Hier
kann nur die landesweite Initiative zur
Erhdhung des Anteils der Auszubilden-
den etc. mit Migrationshintergrund mit-
telfristig eine Anderung bewirken.

Den Einsatz von Dienstkraften mit
Migrationshintergrund in der Publi-
kumsbedienung sehe ich zudem als
nicht unproblematisch an. So bedeut-
sam es ist, dass Migrantinnen und Mi-
granten in allen Organisationen ver-
treten sind, stellt sich hier allerdings
die Frage, inwiefern bei einem ande-
ren als dem gewiinschten Ergebnis
der Vorsprache fiir die Dienstkraft ein
besonderer Druck entsteht. Die Erwar-
tungen an das Einfiihlungsvermdgen
konnen in dieser Situation moglicher-
weise nicht erfiillt werden.

Wie wichtig der Austausch mit Ver-
treterinnen und Vertretern migranti-
scher Interessen flir den Veranderungs-
prozess ist, haben wir in den letzten
funf Jahren erfahren. Wir haben we-
sentliche Impulse und Riickmeldungen
zu dem Stand des Verdnderungspro-
zesses erhalten. Viele wurden aufge-
nommen. Bei den Impulsen, die nicht
aufgegriffen werden konnten, wurde
offengelegt, warum dies nicht mog-
lich war. Die vielféltigen Begegnungen
haben zudem dazu gefiihrt, dass die
Auslanderbehorde transparenter ge-
worden ist. Die Kommunikationskanale

sind bekannt und werden genutzt, um
Fragen und Kritik anzubringen. Es hat
sich Uber die Jahre meiner Wahrneh-
mung nach eine offene und konstruk-
tive Diskussionskultur entwickelt.
Gelernt haben wir Instrumentarien,
um unseren Anspruch als lernende Or-
ganisation zu verwirklichen. So haben
wir unser Steuerungssystem {iber jahr-
liche Zielvereinbarungen verfeinert.
Diese werden inzwischen (iber alle
Ebenen der Organisation abgeschlos-
sen. Durch dieses System ist gewahr-
leistet, dass nicht nur eine intensive
Zieldiskussion gefiihrt wird, sondern
auch hierflir messbare Indikatoren
entwickelt bzw. angepasst werden.
Von der Vorgehensweise der externen
Organisationsberaterinnen haben wir
bei der Vorbereitung und Durchfiih-
rung von Fiihrungskrafteworkshops
profitiert. Der dreitdgige Fiihrungs-
krafteworkshop 2008 zur Festlegung
der Schwerpunkte fiir das kommende
Jahr musste kurzfristig ohne externe
Moderatorinnen stattfinden: friiher
als geplant haben wir unter Beweis
gestellt, dass wir zielorientiert disku-
tieren und zu tragfiahigen Ergebnissen
kommen. Als kurzfristiges Steuerungs-
instrument haben sich die Dienstbe-
sprechungen aller Fiihrungskréfte der
Auslanderbehorde in einem Abstand
von drei Wochen und darauf basie-
rende Besprechungen in den Sach-
gebieten etabliert. Hier wird zeitnah
reagiert, sofern MaBnahmen nicht
den gewiinschten Erfolg erzielen oder
nicht vorhergesehene Faktoren zu Sto-
rungen fiihren. Die in den Sachgebie-
ten im Rahmen der Prozessbegleitung
ausprobierte Methodik wird fortgesetzt
und zeigt sich bspw. an eigensténdig



organisierten Erfahrungsaustauschen
mit Externen sowie Anderungen in den
Dienstbesprechungen durch wechseln-
de Moderation und verstarkte Visuali-
sierung.

Die erprobte Verdnderungskultur
unter Einbeziehung der externen Sicht-
weise wird verstetigt und intensiviert
werden. Wesentliche Elemente sind die
- Fortsetzung des Dialogs mit Vertre-

tern der Interessen der Migrantin-

nen und Migranten
- Zusammenarbeit mit anderen Stel-
len, etwa den Migrations-Erstbe-

ratungsstellen/Jugendmigrations-
diensten
- jahrliche Standortbestimmung und

Schwerpunktsetzung aller Fiih-
rungskrafte der Auslanderbehdrde
- systematische Auswertung der Re-
aktion der Kundinnen und Kunden,
erneute Kundenbefragung nach der
fiir Sommer 2010 geplanten Stand-
ortkonzentration.

Unser Verstandnis als lernende Organi-
sation garantiert nach meiner Einschat-
zung, dass wir flir zukiinftige Herausfor-

derungen geriistet sind. Wir erkennen
aufgrund der Indikatoren oder Riick-
meldungen von aulen Abweichungen
von unseren Zielen, passen entweder
die Ziele oder die MaBnahmen an und
messen, ob diese aktualisierten Planun-
gen greifen. Die gewachsenen Kontakte
mit migrantischen Organisationen und
Gruppen stellen sicher, dass die Sicht-
weise der Migrantinnen und Migranten
in die Organisationsentwicklung einbe-
zogen werden.



Bilanz und Ausblick

Gunter Piening, Integrationsbeauftragter des Senats

Wer groBe Institutionen verandern
will, braucht einen langen Atem, denn
neue Orientierungen und die ldenti-
fikation mit neuen Leitbildern lassen
sich nicht einfach dekretieren. Der hier
vorliegende Bericht macht deutlich,
wie wichtig es ist, eine solche neue
Orientierung konsequent umzusetzen
und dabei alle Hierarchieebenen der
Behdrde zu beteiligen. Es war richtig,
diesen Prozess als einen mehrjdhrigen
Organisationsentwicklungsprozess zu
planen und kontinuierlich durch ex-
terne Beraterinnen zu begleiten.

Im Verlauf des Prozesses hat die
Behdrde wichtige Verdnderungen vor-
genommen, die aus kleinen Schritten
bestehen und gerade darin aufzeigen,
dass eine solche Organisationsent-
wicklung konsequent umzusetzen ist.
Im Ergebnis ist die Auslanderbehdrde
heute weiter als andere Berliner Ver-
waltungen, wenn es um die interkul-
turelle Kompetenz ihrer Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter geht. Zum Beispiel
wird der Erwerb von Sprachkenntnis-
sen gezielt gefordert und auch bei Be-
forderungen honoriert. Herausragend
erscheint mir zudem, dass die Behorde
es heute als normal wahrnimmt, ihr
Behordenhandeln mit Vertreterinnen
und Vertretern von Migrantenorga-
nisationen zu diskutieren. Auch im
Landesintegrationsbeirat und seinen
Arbeitsgruppen stellte die Leiterin der
Behdrde den Prozess der Neuorientie-
rung mehrfach zur Diskussion.

In ihrem Ausblick stellt die Leite-
rin der Ausldnderbehorde fest, dass
sich die Behorde weiterhin nicht aus-
schlieBlich als Servicebehdrde ver-
steht, sondern natirlich auch Ord-
nungsbehdrde ist, die zum Beispiel
uber Aufenthaltserlaubnisse entschei-
det. Die Erfahrungen im Umgang mit
Migrantinnen und Migranten in allen
Verwaltungen zeigen uns, wie wichtig
es ist, dass auch negative Entschei-

dungen den Antragstellenden plau-
sibel vermittelt werden. Tatsdchliche
oder unterstellte Diskriminierungen
sind zusatzliche Verletzungen, die im
Umgang mit Biirgerinnen und Biirgern
grundsatzlich inakzeptabel sind.

Zum Abschluss des extern beglei-
teten Prozesses der interkulturel-
len Organisationsentwicklung stelle
ich eine optimistische Prognose. Die
Auslanderbehorde wird sich weiter
als Servicebehdrde profilieren, deren
ordnungspolitische  Entscheidungen
gleichwohl zu offentlichen Debatten
und auch Kritik Anlass geben werden.
Die Behorde hat sich jedoch profiliert
als eine Institution, die ihre Positio-
nen auch auBerhalb der Verwaltungen
vertritt. Gerade die Bereitschaft zum
Dialog mit Interessensvertretungen
von Fliichtlingen und Migranten hat
nachhaltig zu einer Verbesserung des
integrationspolitischen Klimas beige-
tragen.
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Kunst in der Auslianderbehorde

Im Dialog zwischen Berliner Universitdten und der Auslanderbehérde entstand
die Idee zu einem Kunstprojekt, um die Wartesituation fiir die Besucherinnen
und Besucher der Behdrde interessanter und angenehmer zu gestalten.

Das Projekt wurde von Februar bis Mai 2008 mit vier Studierenden des Berlin
Spring Programs der New York University Joseph A Cervone, Amy M McCull-
augh, Jessica B Lawrence and Rachel Klein im Rahmen eines independend study
projects unter Leitung von Grit Kimmele umgesetzt. Die Ergebnisse wurden auf
einer Ausstellungseréffnung am 22. Mai 2008 prasentiert und dem Land Berlin
als Schenkung tberlassen.

Das Projekt wurde konzipiert, um drei Warte- und einem Flurbereich in der
Auslianderbehdrde Berlin durch kiinstlerische Ge-/Umgestaltung ein Gesicht zu
verleihen und damit die Situation fiir die Wartenden zu verbessern.

Bezug nehmend auf das allgemeine Thema ,Warten" und die Funktion der
Raume in dieser Behdrde wurden Ideen entwickelt, die im Zusammenhang mit
einer Reise stehen, die angetreten wird oder wurde, um ein ersehntes Ziel zu
erreichen.

Die Menschen, die in der Ausldnderbehorde in den Warterdumen auf ihre Vi-
saerteilung warten, verlassen ihre Heimat aus den unterschiedlichsten Griinden:
um Arbeit oder einen attraktiveren Arbeitsplatz im Ausland zu finden, aus Liebe
zu einem Partner aus einem anderen Land, wegen der Familie oder um einem
Traum zu folgen. Jede/r am Projekt Beteiligte nannte unterschiedliche Beweg-
griinde. Anfang und Ende der Reise sind bewusst als Uberginge und anhaltende
Bewegung definiert. Mittels der Form der Materialcollage und der Fotografie
wurden diese unterschiedlichen Beweggriinde in den Warteraumen visualisiert
und im Flurbereich zusammengefiihrt.

Die Mitarbeiterinnen der Auslanderbehorde, die das Projekt sehr engagiert
unterstiitzt haben, sind mit ihren Biiros Teil der Installation, da sie wesentlichen
Einfluss darauf haben, wie sich die Reise fiir den/die einzelne/n an bestimmten
Punkten gestaltet.

Die Besucherinnen und Besucher der Auslanderbehdrde duBerten sich sehr
begeistert Giber den atmospharischen Wandel in den Rdumen, auch deshalb, weil
eine kiinstlerische Gestaltung dort am wenigsten erwartet wurde.

Grit Klimmele



Die Fotos zeigen Teile eines Kunstprojektes, das von Studierenden
der New York University wahrend ihres Auslandssemesters im
Friihjahr 2008 unter Leitung von Grit Klimmele in der Auslander-
behorde durchgefiihrt wurde.




