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Diversity und Interkulturelle Offnung
Zusammenfassung

Vielfalt als gesellschaftliche Herausforderung erscheint bisweilen wie ein neues Phdnomen, wenn
man die politischen und fachlichen Auseinandersetzungen um Diversity verfolgt. Vielfalt stellt keine
neue Herausforderung dar, gerade nicht fiir die Soziale Arbeit. Aber: Vielfalt ist komplexer geworden.
Alte Antworten sind nicht mehr ausreichend. Neue Antworten als Ergebnis gesellschaftlicher und
sozialwissenschaftlicher Diskurse werden vielfiltig versucht. Interkulturelle Offnung, Diversity Ma-
nagement und Intersektionalitat sind Stichworte fiir Bewaltigungsstrategien. Wie ist das einzuord-
nen, wie hangt das zusammen? Diese Fragen sollen im Folgenden diskutiert werden.

Zunachst wird Vielfalt im Fokus der Sozialen Arbeit betrachtet und dargestellt, welche Antworten auf
die Herausforderungen gefunden worden sind. Dabei wird die Strategie der interkulturellen Offnung
nadher betrachtet. Die zielgruppenspezifisch ausgerichteten Reaktionen der Sozialen Arbeit werden
konfrontiert mit einer erweiterten Vielfaltsperspektive, wie sie Diversity Management bietet. Im Ver-
gleich beider Ansatze wird herausgearbeitet, dass eine Zusammenschau sinnvoll ist, dass aber die je
eigenen Profile der bewegungspolitisch motivierten Veranderungsstrategien ihren Sinn behalten
sollten. AbschlieRend wird skizziert, wie Umsetzungsprozesse erfolgreich gestaltet werden kénnen.

Vielfalt und Soziale Arbeit

Soziale Arbeit hat sich seit ihren Anfangen vielfaltigen Herausforderungen gestellt. Fir Silvia Staub-
Bernasconi (1995, S.303) war Soziale Arbeit schon immer ,kulturelle Ubersetzungsarbeit”. Sie hat
vermittelt zwischen sozialen Klassen und Schichten, zwischen Jugend- und Erwachsenenwelten, zwi-
schen Weiblichkeits- und Mannlichkeitskulturen, aber auch zwischen Organisation und Lebenswelt.
Daran hat sich erst einmal nichts gedandert. Verandert hat sich aber die Qualitdt von Vielfalt in einer
von Individualisierung, Pluralisierung und Globalisierung gekennzeichneten Gesellschaft. Bezogen auf
die klassischen und fiir die Soziale Arbeit besonders relevanten Vielfaltsdimensionen Generation,
Geschlecht, Herkunft, sexuelle Identitdt und korperliche Ausstattung lassen sich Entwicklungen
stichwortartig so skizzieren: Das Verhéltnis der Generationen wandelt sich. Selbstdandigkeit und
Selbstverwirklichung werden als Erziehungsziele propagiert mit der Folge einer neuen Eigenstandig-
keit der nachwachsenden Generation. Zugleich bergen demografischer Wandel und Alterung der
Gesellschaft die Gefahr von Spannungen zwischen den Generationen im Wettstreit um knapper wer-
dende Ressourcen. Die Entfremdung zwischen den Generationen droht zuzunehmen. Das Verhaltnis
zwischen den Geschlechtern ist durch eine erfolgreiche Frauenbewegung zwar neu bestimmt wor-
den. Zugleich haben sich die Geschlechterverhaltnisse aber nicht grundlegend verdandert mit der Fol-
ge andauernder Kampfe um Gleichstellung in Bezahlung und Karierechancen. Unterschiedliche sexu-
elle Identitaten und gleichgeschlechtliche Lebensweisen werden enttabuisiert, 6ffentlich diskutiert
und gesellschaftlich zunehmend akzeptiert. Die rechtliche Gleichstellung schreitet voran. Behinderte
haben mit der UN-Behindertenrechtskonvention eine menschenrechtlich fundierte Grundlage er-
kampft, die das alte Paradigma der Eingliederung ersetzt durch die selbstbewusste Feststellung der
gesellschaftlichen Zugehorigkeit von Anfang an. Die kulturelle Heterogenitat nimmt zu und differen-
ziert sich weiter aus. Deutschland ist nach den USA das beliebteste Einwanderungsland der Welt ge-
worden mit der ambivalenten Folge von Anerkennungsprozessen und gleichzeitigen Abschottungs-
tendenzen. Es verscharfen sich soziale Ungleichheit und Armut, die Schere zwischen arm und reich



offnet sich immer weiter. Vor diesem Hintergrund stellen sich verstarkt Fragen nach dem gesell-
schaftlichen Zusammenhalt einer derart heterogenen Gesellschaft.

Zielgruppenspezifische Antworten

Die Soziale Arbeit hat auf diese Herausforderungen nach aufRen gegeniiber den Nutzer/innen wie
nach innen durch kategorial gepragte Strategien reagiert. (Vgl. fir das Folgende ausfiihrlicher
Schréer 2012, S. 6 ff.) Die Bedarfe unterschiedlicher Generationen haben zur Kinder-, Jugend- oder
Altenhilfe geflihrt. Mit der Mehrgenerationenarbeit wird aktuell versucht, den Austausch zwischen
den Generationen zu ermoglichen, ein Miteinander und gegenseitige Unterstiitzungsleistungen anzu-
regen und den sozialen Zusammenhalt der Generationen zu beférdern. Mit Madchen- und Jungenar-
beit, Frauenférderung oder Mannergruppen werden Geschlechterverhaltnisse im Alltag der Sozialen
Arbeit bearbeitet. Aus der Kritik der Geschlechterhierarchien und dem Kampf um Gleichstellung
durch die internationale Frauenbewegung hat sich mit Gender Mainstreaming eine Strategie entwi-
ckelt, die Geschlechterverhaltnisse zu analysieren und zu dekonstruieren und daraus Konsequenzen
far eine Veranderung von Organisationen zu ziehen. Die Schwulen-, Lesben-, Transgender- und wei-
tere Bewegungen zur Anerkennung unterschiedlicher sexueller Identitaten haben erreicht, dass diese
Themen in der Kinder- und Jugendhilfe, in der Padagogik, aber auch in der 6ffentlichen Diskussion
prasent sind. Kommunale Koordinierungsstellen fur gleichgeschlechtliche Lebensweisen und Anti-
Homophobie-Sensibilisierung tragen dazu bei, dass Gleichstellungsprozesse systematisch umgesetzt
werden. Der Umgang mit Behinderung war in der Vergangenheit zwar durch integrationspadagogi-
sche Anstrengungen zur gesellschaftlichen Eingliederung gekennzeichnet. Der strategische Ansatz im
Bildungssystem und in sozialpadagogischen Handlungsfeldern war aber durch die Selektion in son-
derpadagogische Einrichtungen gekennzeichnet. Damit macht die neue Strategie der Inklusion
Schluss, die der Integration, also der Eingliederung in bestehende gesellschaftliche Verhaltnisse eine
Absage erteilt. Postuliert wird die Inklusion als Zugehdrigkeit von Anfang an mit der Konsequenz,
dass sich die Institutionen an die Bediirfnisse aller Menschen anzupassen haben. Ahnlich hat Soziale
Arbeit auf die neuen Herausforderungen durch die Einwanderung von Menschen anderer Herkunft
geantwortet. Mit Auslanderarbeit, Auslanderpadagogik oder Migrationssozialarbeit wurden eher
defizitorientierte Integrationsansatze und zunachst eine soziale Versorgung aulRerhalb der Regel-
dienste etabliert. Mit dem Paradigma der interkulturellen Orientierung und Offnung hat sich ein An-
satz entwickelt, der auf die lebensweltliche Integration und die Inklusion von Menschen mit Migrati-
onshintergund in die Teilsysteme einer funktional differenzierten Gesellschaft zielt.

Interkulturelle Orientierung und Offnung

Dem in Interkulturalitdt enthaltenen Kulturbegriff liegt ein dynamisches Verstandnis von Kultur zu-
grunde. Eine Definition von Georg Auernheimer hat weit gehende Zustimmung gefunden: , Kultur ist
das Orientierungssystem, das unser Wahrnehmen, Bewerten und Handeln steuert, das Repertoire an
Kommunikations- und Repradsentationsmitteln, mit denen wir uns verstandigen, uns darstellen, Vor-
stellungen bilden" (Auernheimer 1999, S.28). In diesem weiten Verstandnis reduziert sich Interkultu-
ralitat nicht auf das Verhaltnis zwischen Menschen unterschiedlicher Herkunft. Es gilt vielmehr fir
das Verhaltnis zwischen unterschiedlichen Lebensformen und umfasst Unterschiede des Geschlech-
tes, des Alters, der Religion, der sexuellen Identitat, der kérperlichen Ausstattung, der sozio6konomi-
schen Lage. (vgl. Handschuck/Schréer 2012, S. 33).

Interkulturelle Orientierung nimmt dieses Verstandnis auf und wird als ,,eine sozialpolitische Haltung
von Personen beziehungsweise Institutionen verstanden werden, die anerkennt, dass unterschiedli-
che Gruppen mit unterschiedlichen Interessen in einer Stadtgesellschaft leben und dass diese Grup-
pen sich in ihren Kommunikations- und Repradsentationsmittels unterscheiden” (ebd., S. 43). Interkul-
turelle Orientierung zielt auf Anerkennung. , Interkulturelle Offnung kann verstanden werden als ein



bewusst gestalteter Prozess, der (selbst-)reflexive Lern- und Verdnderungsprozesse von und zwi-
schen unterschiedlichen Menschen, Lebensweisen und Organisationsformen ermaoglicht, wodurch
Zugangsbarrieren und Abgrenzungsmechanismen in den zu 6ffnenden Organisationen abgebaut
werden und Anerkennung erméglicht wird” (ebd., S. 44).

Auch wenn nach dem hier vertretenen Verstandnis von Interkulturalitat der Ansatz der interkulturel-
len Offnung prinzipiell auf alle Vielfaltsdimensionen iibertragbar ist, zeugt die Praxis in Politik, Ver-
waltung und gesellschaftlichen Organisationen von einer kategorialen Verengung auf die Dimension
Herkunft. Zudem bergen die Begrifflichkeiten die Gefahr der Kulturalisierung oder Ethnisierung von
sozialen oder 6konomischen Benachteiligungen und drohen Differenz zu konstruieren und festzu-
schreiben.

Erweiterung der Vielfaltsperspektive

Die Anerkennung von Vielfalt in der Sozialen Arbeit war also gekennzeichnet von einem Nebeneinan-
der historisch unterschiedlicher, Giberwiegend bewegungspolitisch motivierter Politiken zur Durch-
setzung von Anerkennung und Gleichheit. Die Folge waren zielgruppenspezifische Ansitze. Die Um-
setzung in jeweils unterschiedlichen Organisationseinheiten fiihrte zu einem Nebeneinander, oft
auch zu einem Gegeneinander der Gleichstellungspolitiken. Eine Diversity-Orientierung kénnte zu
einer zielgruppenibergreifenden Erweiterung der Vielfaltsperspektive fiihren und damit auch im
Blick auf interkulturelle Offnung die Beschriankung der Praxis auf Einwanderer/innen vermeiden.
Zudem koénnte mit Diversity als Haltung und Diversity Management als strategischer Orientierung der
Gefahr der Kulturalisierung begegnet werden.

,Diversity und Inclusion” als Haltung beschreiben das Bewusstsein fiir Unterschiede und Verschie-
denheit, deren Anerkennung und Beriicksichtigung in einer Organisation sowie deren Einbeziehung,
Zugehorigkeit und Beteiligung. Es geht dabei um Gleichstellung, soziale Gerechtigkeit, Forderung
personaler Vielfalt und ein diskriminierungsfreies Umfeld (vgl. Stuber 2004, S. 21; Merx 2013b, S.
237). Vielfalt wird dabei als Summe der Individualitaten Einzelner in ihren Unterschieden und Ge-
meinsamkeiten gesehen. Als Diversity Management wird daraus eine Strategie, die in erster Linie auf
(6konomischen) Nutzen zielt. ,Unterschiedlichkeit und Vielfalt werden in einem potenzialorientier-
ten Ansatz als Chance fiir organisatorische Vorteile oder wirtschaftlichen Gewinn betrachtet” (Merx
2013b, S. 237). Wichtig fir eine Rezeption dieser Strategie in der Sozialen Arbeit sind die unter-
schiedlichen Wurzeln. Einen ersten AnstoRB fiir die Berlicksichtigung von Vielfalt in den Institutionen
und Unternehmen gaben in den USA der 1960er Jahre die sozialen Bewegungen (Birgerrechts-,
Frauen- und Schwarzenbewegung), die Anerkennung und Gleichbehandlung einforderten. Im Ergeb-
nis kam es, auch durch fordernde, positive MaBnahmen, zu einer quantitativen Berlicksichtigung von
Minderheiten und Benachteiligten in der Belegschaft. Mit einer neuen Management-Orientierung,
dem Human-Resources-Management in den 1970er Jahren war auch eine qualitative Sicht auf Viel-
falt verbunden. ,,Vielfalt und Verschiedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ebenso wie bei
den Kund/innen sollten zum Vorteil aller Beteiligten fruchtbar genachtwerden” (Schréer 2012, S. 9).
Diversity Management vor dem Hintergrund der auch gerechtigkeitsorientierten Wurzeln kann als
Aufforderung verstanden werden, Vielfalt nicht nur als gegeben hinzunehmen oder als moglicher-
weise Probleme verursachend zu bearbeiten, sondern organisationale Diversitat als Chance fir indi-
viduelle Entfaltung und kollektive Lernmoglichkeiten zu begreifen und zu férdern. Die Chance des
Diversity-Konzeptes ergibt sich daraus, dass sie die gesamte Vielfalt einer pluralistischen Gesellschaft
aufgreift und dafiir einer ganzheitlichen, Zielgruppen libergreifenden Ansatz anbietet. Allerdings
muss einschrankend festgehalten werden, dass es kaum Praxen gibt, in der wirklich alle Vielfaltsdi-
mensionen in gleicher Weise Berlicksichtigung finden. In der Regel nimmt Diversity Management bis
zu drei Dimensionen auf. Ist angesichts dieser Entwicklung die Forderung nach interkultureller Off-
nung Uberholt? Geht interkulturelle Offnung in Diversity Management auf?



Zusammenschau der Anséatze

Es zeichnen sich Konturen eines neuen Umgangs mit Diversitat in kommunaler Politik und damit auch
in der Sozialen Arbeit ab, die eine synergetische Verbindung der Starken der verschiedenen Ansatze
und Erfahrungen versucht. Dazu gehort, die Unterschiede und Schwachen zu reflektieren. Es fallt auf,
dass in der Prasentation von Diversity Management nur die positiven Folgen von Vielfalt dargestellt
werden. Die problematischen Herausforderungen wie hhere Konfliktanfalligkeit diverser Teams,
langsamere Entscheidungsprozesse, hohere Kosten durch zeitintensive Verfahren oder durch Produk-
tivitdtseinbuBen werden kaum thematisiert (vgl. etwa Merx 2013a). Fir die Soziale Arbeit ist von
besonderer Bedeutung, dass aus der klassischen Trias von ,gender, race, class” die Dimension der
sozialen Lage und somit Themen wie Benachteiligung, Armut und Exklusion bzw. deren Bekampfung
wenig behandelt werden.

Damit eng verbunden ist die Frage der Macht, die im Fokus einer produktiven Nutzung von Vielfalt
eher tabuisiert wird. Vorgesetzte haben Macht gegeniiber Mitarbeiter/innen, Manner haben in der
Regel mehr Macht als Frauen, Hilfe gewadhrende Beschéftigte haben Macht lber Klient/innen, Vertre-
ter/innen der Mehrheitsgesellschaft iben Macht gegen Minderheiten aus. Ebenso wenig fragt eine
betriebswirtschaftliche Orientierung danach, wie Unterschiede sozial und kulturell hergestellt wer-
den (doing gender, doing ethnicity, doing dissability). Demnach sind soziales Geschlecht (gender),
Andersartigkeit (othering) oder Behinderung Ergebnisse sozialer Prozesse, also der Beziehungen zwi-
schen Menschen und der Wechselwirkung von individuellen Merkmalen und gesellschaftlichen Barri-
eren, wie es die UN-Behindertenrechtskonvention formuliert, die eine gleichberechtigte Teilhabe an
der Gesellschaft verhindern. ,In diese Konstruktionsprozessen sind aber gesellschaftliche Machtver-
héltnisse (Geschlechterordnung, Verhaltnis Mehrheit - Minderheit) eingewoben. Wenn die Herstel-
lung von Differenz und die dahinter liegenden Machtverhaltnisse nicht dekonstruiert werden, wird
Diversity Management zu einer affirmativen Strategie, die die sozialpolitisch zu verandernden Aus-
grenzungsmechanismen gerade nicht in den Blick nimmt“ (Schroéer 2012, S. 11).

Die Fragen nach Machtverhaltnissen, Chancengleichheit und sozialer Gerechtigkeit waren Ausgangs-
punkt fiir Frauen-, Schwarzen-, Behinderten-, Schwulen- und Lesbenbewegung und jetzt auch fir
Migranten- und Fliichtlingsbewegungen. Diese politischen Verdanderungsanséatze als Kern jeder Biir-
gerbewegung, deren spezifische Profile und Erfahrungen diirfen in einer Diversity orientierten Stra-
tegie nicht verloren gehen. Genau diese Gefahr besteht, wie eine explorative Dokumentenanalyse
aus der Schweiz belegt, in der 6ffentlich zugangliche Dokumente unterschiedlicher Verwaltungen zu
interkulturellen Offnungsprozessen untersucht wurden (Pifiero et al. 2014, S. 373 ff.). Ein wesentli-
ches Ergebnis ist, dass schon bei der eigentlich politisch motivierten interkulturellen Offnung die
Verwaltung ,zu einer situativ-opportunistischen Form der Problemlésung neigt” (ebd., S. 377). Das
hat Folgen. ,,Das emanzipatorische anmutende Gelichbehandlungsideal der Offnungsprogrammatik,
die integrationspolitische Mission der gesellschaftlichen Teilhabe aller Menschen: Sie scheinen vom
pragmatischen Funktionalismus und von der unternehmerischen Logik, die den Verwaltungsalltag
auszeichnen, absorbiert zu werden” (ebd., S. 378). Nachdem das politische Profil von Diversity Ma-
nagement noch wesentlich weniger ausgepragt ist als das der interkulturellen Orientierung und Off-
nung, drohen mit dessen unhinterfragter Ubernahme die emanzipatorischen Ideale der Sozialen Ar-
beit noch schwacher zu werden.

Was im Diversity Management ferner zu wenig Beachtung findet, ist jenes Verstandnis von Kultur,
das in der interkulturellen Orientierung seinen Ausdruck findet. Mit dem interkulturellen Ansatz ver-
bindet sich eine Vorstellung von Kultur, die betont, dass kulturelle Einbettungen auch Orientierung
geben, Regeln vorgeben, Kommunikation erméglichen. Damit wird auf interkulturelle Uberschnei-
dungssituationen aufmerksam gemacht, die Machtasymmetrien deutlich werden lassen, die Befrem-
dung und Verunsicherung bewirken konnen und die fiir ein gedeihliches Zusammenleben und eine



erfolgreiche Zusammenarbeitet gestaltet werden miissen. Zugleich wird auf die Notwendigkeit indi-
vidueller kultureller Transformationsprozesse verwiesen, die als Folge einer sich dynamisch veran-
dernden Kultur von den einzelnen Subjekten geleistet werden. Das gilt nicht nur fir das Verhéltnis
zwischen Eingesessenen und Eingewanderten sondern in gleicher Weise fiir das Verhéltnis der Ge-
schlechter, der Generationen oder anderer Diversitatsverhaltnisse. Diversity Management und inter-
kulturelle Offnung erginzen sich insoweit, als Diversity Management dazu auffordert, alle oder doch
wenigstens alle fiir eine Organisation besonders relevanten Vielfaltsdimensionen zu sehen, zu for-
dern und zu nutzen. Der interkulturelle Ansatz richtet den Fokus darauf, im Prozess der Organisati-
ons- und Personalentwicklung die unterschiedlichen Orientierungen, Kommunikationsformen oder
Symbolsysteme der beteiligten Individuen und Gruppen und die sich daraus ergebenden potenziellen
Missverstandnisse und Chancen zu beriicksichtigen.

Das reicht aber noch nicht. Der Diversity- und interkulturelle Ansatz muss erganzt werden um Inter-
sektionalitdt als einem Analyseraster fir Benachteiligungen, Diskriminierungen und Exklusionsme-
chanismen. Diese ergeben und verstirken sich durch die Uberschneidung einzelner Vielfaltsdimensi-
onen und nehmen durch die Beriicksichtigung der sozialen Lage eine weitere wichtige Dimension auf.
Ein intersektionaler Ansatz ermoglicht zu analysieren, wie verschiedene Dimensionen sozialer Grup-
penzugehorigkeit sich liberschneiden und in Wechselwirkung zueinander stehen. Intersektionalitat
lasst den Umgang mit wechselseitigen Wirkungen zu und verhindert, dass Menschen trotz vielfaltiger
Zugehorigkeiten auf eine einzige hin klassifiziert werden. Intersektionalitat liefert damit einen guten
Analyserahmen fiir Exklusionsmechanismen und tragt dazu bei, Kulturalisierungen und Kategorisie-
rungen zu vermeiden Der Ansatz gibt Hinweise auf weitere Zugangsbarrieren zu gesellschaftlichen
(Macht-) Positionen, die Gber ethnische Herkunft hinausgehen (z.B. Geschlecht, Behinderung), und
fordert dazu auf, verschiedene Formen von Unterlegenheit, Diskriminierung, Marginalisierung,
Machtlosigkeit und Gewalt in ihrem Zusammenspiel zu bericksichtigen (vgl. Auernheimer 2011b, S.
421).

Die Tatsache der gleichzeitigen Wirksamkeit unterschiedlicher Ungleichheitsdimensionen ist fir die
Praxis der interkulturellen Arbeit von groRer Bedeutung. Besonders fruchtbar ist der Ansatz fiir
individuelle Fallanalysen, d.h. fiir die Lebenssituation einer Person und die Auseinandersetzung mit
dieser Situation unter der Frageperspektive: Wie kann die Situation verandert werden?

Ansatze zur Umsetzung

Die Ablehnung von Diversity Management durch die Soziale Arbeit als reine Unternehmensphiloso-
phie verdndert sich. Uber den engeren Ansatz von interkultureller Orientierung und Offnung hinaus
wird eine Diversity orientierte Veranderung von Organisationen als strategisch richtiger Antwort
gesehen. Diversity Management kann als sozialpolitische Organisationsphilosophie adaptiert und als
,Vielfalt gestalten” eigensténdig formuliert werden. Im Dreiklang von Diversity und interkultureller
Orientierung als wertschatzende Haltungen gegeniber Vielfalt, Managing Diversity und interkulturel-
ler Offnung als Umsetzungs-Strategien der Organisations- und Personalentwicklung und Intersektio-
nalitdt als Analyseinstrument fiir Interdependenzen und Uberschneidungen von Differenzlinien mit
Folgen filr Diskriminierung und Exklusion eroffnet sich das ganze Potenzial der drei Ansatze fir Ver-
anderungsprozesse. Entscheidend ist es, den Eigensinn des jeweiligen Ansatzes und damit dessen
emanzipatorischen und Gesellschaft verdandernden Gehalt im Adaptionsprozess nicht zu vergessen,
sondern wider einen entpolitisierten Zeitgeist immer wieder zu betonen.

Erfolgsfaktoren
Fiir die Umsetzung lassen sich inzwischen auf der Grundlage vielfdltiger Ansatze und Erfahrungen

folgende Erfolgsfaktoren benennen (vgl. Handschuck/Schréer 2012, S. 70 ff.):

Klare Positionierung der Leitung



Die interkulturelle Offnung von Kommunen kann nur gelingen, wenn es dafiir einen deutlichen politi-
schen Willen durch moglichst einmiitige Ratsentscheidungen gibt. In Organisationen der Sozialen
Arbeit missen sich Vereins- bzw. Geschaftsflihrung klar positionieren und den Diversity orientierten
Offnungsprozess wollen und aktiv unterstiitzen.

Leitorientierung

Bewahrt hat sich, in der Organisation eine gemeinsame Vision als Vorstellung dariiber zu erarbeiten,
warum man sich eigentlich einem aufwendigen Prozess der Organisationsverdanderung stellen will.
Die Entwicklung eines Leitbildes, der Prozess der gemeinsamen Erarbeitung, die partizipative Verge-
wisserung der eigenen Zukunft und die dadurch gelingende umfassende Kommunikation sind ent-
scheidende Elemente fiir den gelingenden Einstieg.

Erhebung des Ist-Standes

Ein wichtiger Schritt ist dann eine Situationsanalyse, eine Bestandsaufnahme Uber den Stand der
Organisation im Blick auf die geplante Offnung. Dafiir hat sich bewéhrt, die Stirken und Ressourcen
anzuschauen, also zu fragen, wo die Organisation schon erfolgreich ist. Dann ist aber auch zu analy-
sieren, welche Zugangshindernisse und Barrieren potenzielle Nutzer/innen von der Inanspruchnahme
der ihnen zustehenden Leistungen abhalten. Dabei sollten intersektionale Bezlige beriicksichtigt
werden. Das hat fiir jene Vielfaltsdimensionen zu erfolgen, die fiir die Organisation besonders rele-
vant sind.

Formulierung von Zielen

Eine unabdingbare Voraussetzung fiir den Offnungsprozess ist die genaue Darstellung der Wirkungen
und Ergebnisse, die man erzielen will. Das bedeutet, sich genau die kiinftig zu erreichenden Zustdnde
vorzustellen und dafir spezifische, messbare, attraktive, realistische und zeitlich terminierte Ziele zu
formulieren. Das Vorgehen sollte im Rahmen eines kommunalen Integrationskonzeptes bzw. eines
strategischen Gesamtkonzeptes der Organisation erfolgen. An dieser Stelle ist Zeit und Raum fur
breite Beteiligungsmoglichkeiten nach innen und auRen. Als besonderer Erfolgsfaktor hat sich in der
Praxis erwiesen, ein umfassendes Kommunikationskonzept fir den Veranderungsprozess zu erarbei-
ten und umzusetzen, um einen breiten Informationsfluss zu gewahrleisten, die Mitarbeiter/innen
einzubinden und mitzunehmen und die Organisation darliber insgesamt in einen Austausch zu brin-
gen.

Entwicklung geeigneter MaRnahmen

Dann geht es um die Frage, welche Strukturen, Handlungsfelder und Arbeitsprozesse besonders rele-
vant sind, um die Ziele der Offnung umzusetzen. Es wird es um Fragen gehen, wie eine Diversity-
Orientierung strukturell abgesichert werden kann, welche SensibilisierungsmaBnahmen fiir welche
Gruppen angeboten werden miissen, welche MalRlnahmen und Angebote neu oder anders entwickelt
werden kdnnen, um eine héhere Akzeptanz zu erreichen, oder welche Schliisselprozesse fiir den
Erfolg einer Dienstleistung mit welchen neuen Standards qualifiziert werden sollten.

Umsetzung und Evaluation

Natirlich missen die geplanten MalBnahmen auch umgesetzt werden. Um den Erfolg zu liberpriifen,
sind Indikatoren fiir die Ziele zu entwickeln, die anzeigen, ob man die Ziele erreicht hat oder ob man
auf einem guten Weg ist. In groBeren Organisationen wie Kommunen oder Verbanden ist es ange-
zeigt, ein Berichtswesen festzulegen und regelmaRig alle zwei, drei Jahre dem Rat oder der Vorstand-
schaft ausfihrlich zu berichten.
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