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Zusammenfassung

Dieses Arbeitspapier untersucht die Kompetenzen, die bei Unbewaffnetem Zivilen Peacekeeping ge-
braucht werden. Zusitzlich wird das Commitment als besondere Bindung zur Organisation oder zum
Konzept des unbewaffneten zivilen Peacekeepings behandelt. Die Studie basiert auf 25 Interviews, die
bei Nonviolent Peaceforce in Stidsudan, dem gréB3ten Projekt dieser internationalen Friedensorganisa-
tion, gefithrt wurden.

Die untersuchten Kompetenzen Se/bstreflexcion, Beziehungsanfban und Interkulturelle Kompeteng spielen eine
wesentliche Rolle bei der Arbeit. Auch Commitment hat eine wichtige Bedeutung, es wird mit Zufrieden-
heit, positiven Gefithlen der Organisation gegeniiber und Vertrauen in die Zukunft verbunden. Es
spielt eine Rolle vor allem als Motivation, lange bei der Organisation zu bleiben oder wichtige Aufga-
ben zu tibernehmen.
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1 Einleitung

Das Ziel dieser Studie ist es, herauszufinden, welche spezifischen Kompetenzen in der Arbeit fiir Un-
bewaffnetes Ziviles Peacekeeping oder Unbewaffneten Zivilen Schutz (UCP — Unarmed Civilian Pro-
tection)! vorrangig erforderlich sind. Es geht also darum, welche Potenziale eine Person braucht, um in
kontextspezifischen Situationen — hier in der Arbeit fiir die Internationale Nichtregierungsorganisation
(INGO) Nonviolent Peaceforce - notwendige Anforderungen zu erfiillen und angemessen zu handeln.

UCP ist ein relativ neues Konzept, dessen Ziel es ist, mit unbewaffneten zivilen Fachkriften
Schutz fir die Zivilbevélkerung, fiir Menschenrechtsverteidiger*innen oder andere Aktivist*innen in
Kriegs- und Krisengebieten zu organisieren. Die Nonviolent Peaceforce (NP), eine internationale Or-
ganisation, die trainierte unbewaffnete Fachkrifte in Kriegs- und Krisengebiete entsendet, um dort ge-
meinsam mit der zivilen Bevolkerung Schutzmaf3nahmen zu entwickeln, nutzt diese Methodik erst seit
knapp 20 Jahren. Davor haben schon Gruppen wie Peace Brigades International (PBI) und Christian
(heute: Community) Peacemaker Teams (CPT) mit dhnlichen Zielen und Methoden gearbeitet, meist
jedoch in kleinerem MaB3stab. Es gibt dariiber bis heute wenig wissenschaftliche Forschung. Da die
UCP-Arbeit sehr herausfordernd und manchmal auch gefihrlich ist, scheint es wichtig, zu wissen, wel-
che Kompetenzen die Mitarbeitenden in den Projekten in Kriegs- und Krisengebieten brauchen, um
eine gute Arbeit zu leisten. Diese Frage bildet die Grundlage fiir diese Studie, die hoffentlich zugleich
einen Beitrag zum besseren Verstindnis der Wirkungsweisen des UCP-Konzepts liefert.

Nonviolent Peaceforce (NP) ist die groBte zivilgesellschaftliche Organisation, die UCP anwendet.
Die Studie stiitzt sich auf die Arbeit der NP im Siidsudan. Das Projekt im Stidsudan war zeitweilig das
gréfte von NP mit iber 200 Mitarbeiter*innen? in iber zehn Einsatzorten im ganzen Land. Das Ziel
der NP auch im Siidsudan ist es, die Zivilbevolkerung durch ausgebildete und unbewaffnete zivile
Fachkrifte vor Gewalt zu schiitzen. Die Arbeit der Teams ist sehr vielfiltig. Sie haben meistens mit
Kriegsopfern, vergewaltigten Frauen, verloren gegangenen Kindern, die hungrig sind, aber auch mit
Soldaten, Regierungsvertreter*innen und Angestellten von anderen internationalen Organisationen zu
tun. Sie leben und arbeiten hiufig in abgelegenen Orten, kleinen Dorfern oder in den Unterkiinften fiir
humanitire Organisationen bei den Fliichtlingscamps, wo die Lebensbedingungen sehr einfach sind.
Manchmal ist die Arbeit gefihrlich oder bringt andere Risiken mit sich. Die Teams entwickeln mit den
lokalen Gemeinschaften Schutzkonzepte, organisieren Trainings, initiieren Frauenteams und Gruppen,
die die Selbstorganisation tbernehmen. Sie begleiten Schutzbediirftige und vermitteln in Konflikten.
Sie miissen auBBerdem Berichte schreiben, Abrechnungen machen und Treffen organisieren. Die Teams
sind sehr divers, ca. zwei Drittel sind nationale Krifte aus verschiedenen Landesteilen des Stidsudan,
die meist selbst den Krieg am eigenen Leib erfahren haben. Ein Drittel sind Internationale aus allen
Teilen der Welt, aus Afrika, Asien, Europa, Nord- und Stidamerika.

Das bedeutet, dass von den Zivilen Peacekeeper*innen bzw. von den UCP-Fachkriften sehr un-
terschiedliche Kompetenzen verlangt werden. Zum Teil sind dies allgemeine Kompetenzen, wie Kom-
munikations- und Konfliktfahigkeit. Aber die Arbeit verlangt auch spezielle Kompetenzen in dem
Kontext eines gewalttrichtigen Krisengebietes. Da der Ansatz relativ neu ist, kann man sich nicht auf
die Erfahrungen von anderen Organisationen stilitzen oder auf einer jahrzehntelangen Praxis aufbauen.
Zwar ist NP mittlerweile seit knapp 20 Jahren titig, musste aber mit kleinen Einsitzen anfangen und
konnte nur von Erfahrungen mit UCP von wenigen anderen Organisationen lernen, wie PBI, die Frei-
willige in Krisengebiete senden. Inzwischen hat NP aber reichhaltige Erfahrungen in Einsatzgebieten
in verschiedenen Teilen der Welt gesammelt.

Daher hat Nonviolent Peaceforce viele sowohl organisationsspezifische Kompetenzen aufgebaut
als auch viele sehr kompetente Mitarbeitende. Aber die Fluktuation der internationalen Mitarbeitenden
in dieser Art von Arbeit ist sehr hoch, die fur sie oft fern von zuhause ist und unter sehr

I Der Begriff ,,Peacekeeping® wird von der INGO Nonviolent Peaceforce (NP), bei der diese Studie durch-
gefiihrt wurde, nicht mehr benutzt, da er gewohnlich fiir militirische Einsitze der UN oder anderer multilateraler
Organisationen verwendet wird. In Deutschland wird meistens der Begriff Peacekeeping benutzt, siche
https://www.soziale-verteidigung.de/ziviles-peacekeeping-blick-wissenschaft-praxis-dokumentation-fachge-
sprachs-10-oktober-2015-bonn
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herausfordernden Bedingungen geleistet wird. Die einheimischen Mitarbeitenden bleiben zwar linger,

aber kriegsbedingt oder wegen fehlender Bildungsméglichkeiten bringen sie nicht immer die formellen
Qualifikationen mit. Es bleibt daher eine schwierige Aufgabe, gute und kompetente Menschen zu rek-

rutieren.

Es ist schwer, Kompetenzen zu messen, die fiir eine Arbeit mit Menschen erforderlich sind, die in
Notlagen oder Opfer von Gewalt sind, vielleicht Téter waren oder sind oder als Beh6rdenmitarbei-
tende die Macht haben, die Situation zu verindern oder auch nicht.

Diese Studie hat das Ziel, die wichtigs-
ten Kompetenzen zu erfassen und zu ana- % SUDAN

lysieren, die in der unmittelbaren Arbeit

bendétigt werden. Es wurden aus den vielen
in Interviews? genannten Kompetenzen die | 7
am hdufigsten genannten Kompetenzen
Selbstreflexion, Kompetenz zum Bezie-
hungsaufbau und interkulturelle Kompe-
tenz fiir eine genauere Analyse in dieser MZENTRAL I
Studie ausgewihlt. Die Studie will damit REPUBLIC.
auch Grundlagen fir Personal-Einstel- o
lungsprozesse bereitstellen; die Ergebnisse REPUBLIK KONGO
erleichtern hoffentlich diesen Prozess. oo 9

Abb 1: Karte von Stidsudan
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Allerdings stellte sich in den vielen
Gesprichen heraus, dass die Mitarbeiten- Von NordNordWest - Eigenes Werk, CC BY-SA 3.0 de,
den neben den Kompetenzen fast durch- https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=15685377
gingig ,,Commitment* als eine wichtige
Voraussetzung nannten, um gute UCP-Arbeit* zu leisten. Obwohl Commitment® keine Kompetenz ist,
wurde deshalb diese Bindung zu NP oder zu der UCP-Arbeit in dieser Studie mitberiicksichtigt. Die
verschiedenen Varianten der Wahrnehmungen, die als Zeichen von Commitment definiert werden,
spielten eine wichtige Rolle in den Interviews.

Nach der Vorstellung der Methodik der Studie und einer kurzen Einfihrung in die Ziele und Prin-
zipien von Unarmed Civilian Protection und NP werden einige theoretische Hintergriinde zu Kompe-
tenzen allgemein und konkreter zu bestimmten Schliisselkompetenzen vorgestellt, die fiir die UCP-
Arbeit wichtig sind. Es wird das Konzept des Commitments als psychologisches Konstrukt beschrie-
ben, wenn eine Person freiwillig einem Bindungsziel, wie einer Organisation oder einer Arbeit, etwas
zusichern und Verantwortung iibernehmen will. Zu diesem Konzept des Commitments gibt es wenig
Literatur, die iiber die arbeitspsychologischen Studien zum Verbleib in einem Unternehmen und Moti-
vation zu hoheren Leistungen hinausgeht. Dennoch gibt es neuere Publikationen, die Commitment ge-
nauer beschreiben.

Zur Analyse der Kompetenzen wurden drei Forschungsfragen entwickelt. Die erste fragt nach der
Gelegenheit®, in der die Kompetenzen sichtbar werden. Die zweite Frage gilt der Begriindung, warum

4 Der Begriff ,,UCP-Arbeit” witd hier fiir die Zusammenfassung des Arbeitsfeldes der NP-Teams benutzt.
Das Arbeitsfeld ist definiert als Unarmed Civilian Protection und richtet sich nach den Zielen und Prinzipien die-
ses Ansatzes, die im Kapitel 6 vorgestellt werden.

5> Es gibt fur das Wort Commitment odet committed keine Ubersetzung im Deutschen, die den Sinn genau
trifft. Es ist nicht so einfach zu sagen, was Commitment auf Deutsch bedeutet. Begriffe wie ,,Bindung®, ,,Ver-
pflichtung®, ,,Engagement®, ,,Berufung® oder ,,Hingabe* bzw. ,,Identifikation” werden als Synonyme bemiiht,
aber keines dieser Worte trifft es genau. Deshalb verwende ich hier den englischen Begriff. Siche weitere Erldute-
rungen im Kapitel 5.

6 Gelegenheit ist eine wichtige Kategotie von Kompetenz, weil die Kompetenz sich nur zeigen kann
oder sichtbar wird in Anwendung (Performance) bei einer passenden Gelegenheit.




diese Kompetenz in der UCP-Arbeit braucht wird. Die dritte Frage schlief3lich behandelt das Wie: Wie
kommt die Kompetenz in den Handlungen zum Tragen und wie handeln die Personen in den jeweili-
gen Situationen? Die ausgewihlten Kompetenzen werden in dieser Studie analysiert.

Commitment wurde entlang des Modells von Klein et al. (2012) untersucht. Es fragt nach den
Faktoren, die Commitment beeinflussen, nach der Wahrnehmung der Kontrolle und Selbstwirksam-
keit, dem Vertrauen, der Zufriedenheit und Freude sowie nach der Einzigartigkeit und Besonderheit
des Bindungsziels, jeweils bezogen auf die Bindung zu NP oder zur UCP-Arbeit. Es wurden auch Be-
obachtungen zur Stirke des Commitments gemacht sowie zu den Konsequenzen und Absichten zur
Fortsetzung des Commitments. Die Aspekte der Motivation, sich weiter zu engagieren und die daraus
folgenden Handlungen wurden untersucht sowie die Frage, ob es einen Unterschied zwischen den nati-
onalen und internationalen Mitarbeitenden in Bezug auf das Commitment gibt. Am Ende steht die
Frage, ob man committed sein muss, um gute UCP-Arbeit zu machen.

Die Autorin méchte allen Interviewpartner*innen ganz herzlich danken, die ihr offen iiber ihre
Arbeit, ihre Gefiihle - auch tiber Angste - und ihre Erfolge berichtet haben. GroBer Dank gilt natiirlich
auch der Nonviolent Peaceforce im Siidsudan, die beste Bedingungen fiir die Durchfiithrung der Studie
zur Verfligung gestellt hat.

Weiterer Dank geht an das Institut fiir Friedensarbeit und Gewaltfreie Konfliktaustragung e.V.
und Dr. Roland Drubig fiir viele wertvolle Anregungen.



2 Methodik

Die vorliegende Studie wurde mit den Methoden der qualitativen Sozialforschung erstellt. Es geht
dabei um das Verstehen sozialer Prozesse in begrenzten Handlungsfeldern bis hin zur Formulierung
allgemeingiiltiger Theorien. Als Grundlage dienen Daten aus Fillen, hier z. B. aus Interviews mit Per-
sonen, deren Aussagen verglichen und kontrastiert werden, um Typen zu bilden. Im Gegensatz zu den
hypothesenpriifenden Verfahren experimenteller und quantitativer Forschung geht es bei der qualitati-
ven Sozialforschung um Entdeckung, Beschreibung und Systematisierung von Beobachtungen im

Feld.

Im Mittelpunkt stehen hier das Verstehen und die Deutung von Aussagen und Handlungen be-
ziiglich Kompetenzen und Commitment der NP-Mitarbeitenden in dem Handlungsfeld des UCP im
Stidsudan.

Fir die Studie wurden im Frithjahr 2017 25 qualifizierte, durch einen Leitfaden” gestiitzte Inter-
views mit den nationalen und internationalen Mitarbeitenden von Nonviolent Peaceforce im Stidsudan
gefiihrt. Da nur begrenzte Zeit und Mittel zur Verfiigung standen, wurde das grof3te Projekt der NP
ausgewihlt. Es wurden elf National Protection Officers (NPO), sechs International Protection
Officers (IPO)3, zwei Teamleiter*innen in den Einsatzorten und fiinf Mitglieder des Senior Manage-
ment Teams in der NP-Zentrale in der Hauptstadt Juba interviewt. AuBBerdem wurde ein Gruppenin-
terview mit dem Juba Urban Team, mit drei NPOs und mit deren Teamleiter durchgefiihrt. Zusitzlich
gab es ein Hintergrundgesprich mit einem Projektleiter eines anderen NP-Projekts, dem in Myanmar.
Um die Anonymitit der Interviewten zu sicherzustellen, wurden alle Interviewpartner*innen in eine
der folgenden drei Gruppen aufgeteilt: International Protection Officer (IPO), National Protection
Officer (NPO) oder Senior Management Team (SMT). Teamleiter*innen wurden in der Kategorie Se-
nior Management Team zugeordnet. Im Senior Management Team waren zwei Personen aus dem
Stidsudan. Die Aufteilung betrifft die Unterschiedlichkeit der NPOs und IPOs in ihrer Arbeitssitua-
tion. Das SMT hat eine andere Verantwortlichkeit in seiner Position. Auch wurde notiert, ob es weibli-
che oder minnliche Interviewpartner*innen waren, um die verschiedenen Perspektiven zu verdeutli-
chen.

Die Auswahl der Einsatzorte, an denen die Interviews stattfanden, war nicht zufillig von der Pro-
jektleitung getroffen worden, sondern es mussten Orte sein, die relativ sicher waren und wo etwas gro-
Bere Teams arbeiteten und sicherlich auch, wo Arbeitserfolge sichtbar waren.

Als Methode wurde das Auswertungsverfahren der Grounded Theory von Glaser und Strauss
(2008) gewihlt. Es wird definiert als ,,Entdeckung von Theorie auf der Grundlage von in der Sozialfor-
schung systematisch gewonnenen Daten (Glaser & Strauss, 2008, 12). Die erhobenen Daten werden
daraufhin untersucht, ob sie hinsichtlich theoretisch bedeutsamer Merkmale entweder relevante Unter-
schiede oder groB3e Ahnlichkeiten aufweisen.

Ein wichtiger Aspekt dieser Methode ist das zeitgleiche Verfahren von Datenerhebung und Da-
tenanalyse, wobei Auswahl und Analyse des Datenmaterials sich gegenseitig beeinflussen. In diesem
Fall mussten die Interviews allerdings in einem kurzen und festgelegten Zeitraum einer Besuchsreise
im Stdsudan durchgefihrt werden, daher konnten wihrend der Interviews keine weitergehenden Ana-
lysen gemacht werden. Allerdings konnte das Datenerhebungsverfahren angepasst werden — so wurde
von einem Gruppeninterview nach einem Fall abgesehen, da es sich zeigte, dass die Interviewten in der
Gruppe nicht offen genug tber ihre Schwierigkeiten oder tber die eigenen Kompetenzen sprachen,
sondern lediglich pauschal die Arbeit der Organisation lobten.

Das Datenmaterial aus den 25 Interviews und weiteren Gesprichen wurde nach den am hiufigs-
ten genannten Kompetenzen (Selbstreflexion, Kompetenz zum Beziehungsaufbau und interkulturelle
Kompetenz) kategorisiert und analysiert. Insgesamt wurden sehr viele weitere Kompetenzen genannt
oder in der Textanalyse herausgefunden, die jedoch aus Zeitgriinden nicht behandelt werden konnten.

7 Der Leitfaden fir die Interviews ist als Anhang beigefuigt.

8 National Protection Officer (NPO) und International Protection Officer (IPO) sind die von NP benutz-
ten Titel der Mitarbeitenden im Feld.



In der Grounded Theory werden Hypothesen erst auf der Basis der empirischen Daten gebildet,
die dann getestet werden, um sie auf ihre Relevanz als Kategorien zu tberpriifen. Mal3geblich ist die
Einsicht, dass die soziale Wirklichkeit nicht aus Tatsachen besteht, sondern aus Bedeutungen, die von
Gesellschaftsmitgliedern durch Interpretation gesellschaftlicher Zusammenhinge erzeugt werden. Im
Forschungsverlauf werden daher keine Hypothesen iiberpriift, sondern solche entwickelt. Besonders
bedeutsam in dieser Studie war z. B. die Erkenntnis, dass viele Interviewten das Commitment in der
UCP-Arbeit als notwendig fiir gute Arbeit unterstrichen. Commitment ist jedoch keine Kompetenz in
der herkémmlichen Definition, sondern es wird als eine willentliche Bindung einem Ziel gegeniiber de-
finiert, die durch die Zusicherung und die Ubernahme von Verantwortung gekennzeichnet ist (Vitera,
2016; H. J. Klein, J. C. Molloy, und C. T. Brinsfield, 2012). Es scheint daher eine wichtige zusitzliche
Voraussetzung fiir gute UCP-Arbeit zu sein. Das Commitment wurde deshalb als eine wesentliche Ka-
tegorie in dieser Studie analysiert. Damit wurde das Forschungsgebiet erweitert, um diese selbstver-
pflichtende Bindung zur NP und zur UCP-Arbeit und ihre Bedeutung fiir den Einsatz genauer in den
Blick zu nehmen und zu dokumentieren.



3 Unbewaffneter Ziviler Schutz — Ziele der Nonviolent Peaceforce (INP)

Im Unbewaffneten Zivilen Schutz — Unarmed Civilian Protection (UCP) — wenden unbewaffnete Zivi-
list¥innen gewaltfreie Vorgehensweisen an, um andere Zivilist*innen zu schiitzen, die durch meist poli-
tisch motivierte Gewalt bedroht sind. UCP besteht aus der Praxis, unbewaffnete und ausgebildete Zivi-
list¥innen vor, wihrend und nach gewalttitigen Konflikten in Krisengebieten einzusetzen, um Gewalt
zu verhindern oder zu reduzieren, der Zivilbevélkerung direkten physischen Schutz zu bieten und
stabile lokale Strukturen fiir den Frieden zu stirken oder aufzubauen (vgl. Julian & Schweitzer, 2015).
Das Ziel von UCP ist es, eine sicherere Umgebung oder einen sicheren Ort zu schaffen. Dieser sichere
Raum wird durch ,,eine strategische Mischung aus Methoden, Prinzipien, Werten und Fihigkeiten des
gewaltfreien Engagements® geschaffen. (Oldenhuis et al., 2016, 16)

Die Ziele und Prinzipien von NP, die mit den Methoden der UCP arbeitet, sind (Nonviolent
Peaceforce 2015):

*  Verhinderung von Gewalt

*  Erhohung der Sicherheit der Zivilbevolkerung

*  Stirkung der lokalen Infrastrukturen des Friedens
Die wichtigsten Prinzipien sind folgende:

*  Gewaltfreiheit

*  Unparteilichkeit (Nonpartisanship)

*  Vorrang der lokalen Akteure

e Zivilist¥innen schiitzen Zivilist*innen

Ziele der Nonviolent Peaceforce im Siidsudan

Grundsitzlich folgt die Zielsetzung im Stidsudan den tbergeordneten Zielen der Organisation,
aber in den wechselnden Kontexten und Schwerpunkten vor Ort gibt es differenziertere Ziele. Aus
jungeren Finanzierungsantrigen zitiert Ellen Furnari (2016) folgende Ziele:

1) Gefahren abwehren und Gewalttaten reduzieren,

2) Reduzierung der Vorfille sexualisierter und geschlechtsspezifischer Gewalt, die Minner,
Frauen, Jungen und Midchen betreffen,

3) Erhoéhung der Kapazititen der Gemeinschaften, sich selbst zu schiitzen,

4)  Verbesserung des Mainstreaming des Schutzes bei Notfallsituationen, also die allgemeine
Akzeptanz in der Gesellschaft fiir die Notwendigkeit von Schutzmal3nahmen erhhen.

NP arbeitet im Siidsudan (im Jahr 2017) an ca. 10 Einsatzorten in den Konfliktregionen. Haufig
sind es Flichtlingscamps oder auch kleinere Orte, wo Kriegsbedingungen herrschen oder wo es Span-
nungen zwischen Gefliichteten und der Bevélkerung des Ortes gibt. Die Forschungsreise, wihrend der
die Interviews durchgefithrt wurden, beinhaltete Besuche in Bentiu, wo ein grof3es Fliichtlings-Camp
existiert, in Rumbek, einer Stadt mit vielen Spannungen unter den Bewohner*innen, und in Juba, der
Hauptstadt, wo es zwei Fliichtlingslager gibt. Die Lager werden von der UN-Mission in Siidsudan
(United Nation Mission in South Sudan - UNMISS) betrieben.
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4 Uber Kompetenzen: Theoretische Hintergriinde

»IKompetenz* ist ein relativ neuer Begriff im Sinne der Fihigkeit eines Individuums, in einem be-
stimmten Kontext eine erforderliche Leistung zu erbringen. Seit der Diskussion iiber die Notwendig-
keit des lebenslangen Lernens Ende des 20. Jahrhunderts wurde im Kontext der Globalisierung auch
die Frage nach Qualifikationen und Kompetenzen, die zur Bewiltigung der komplexen Herausforde-
rungen in einer sich wandelnden Welt erforderlich sind, immer wichtiger. (Siche UNESCO-Berichte
»Learning to be®, Faure, 1972 und ,,Learning. The Treasure within®, Delors, 1996). Die OECD stat-
tete 1997 ein umfassendes Projekt "The Definition and Selecting of Key Competencies" (DeSeCo), um
einen konzeptionellen Rahmen zu schaffen, ,,der die Identifizierung von Schlisselkompetenzen férdert
und internationale Erhebungen zur Messung des Kompetenzniveaus von Jugendlichen und Erwachse-
nen stirkt (OECD, 2003). Das bildete eine Grundlage fiir die Weiterentwicklung der Bildungssysteme
und des lebenslangen Lernens in den Mitgliedslindern der OECD.

Eine Kompetenz im weiteren Sinne ist eine themenorientierte Disposition fiir ein selbstorganisier-
tes Handeln, die Fihigkeit und das Potenzial einer Person, in kontextspezifischen Situationen zu funk-
tionieren und bestimmte Anforderungen zu erfillen (vgl. Rosenstiel & Erpenbeck, 2007). Rosenstiel
und Erpenbeck formulieren, dass man den Kompetenzbegriff nur im Zusammenhang mit einem brei-
teren Rahmen einer Lernkultur behandeln kann. Diese Lernkultur kennzeichnen sie als ,,sozial-struktu-
relle, kommunikative und kognitive ,Ausfithrungsprogramme®, unter denen sich soziale Prozesse for-
men, vollziehen und entwickeln® (2007, XX). Die Kultur erfordert stindiges Lernen unter den Bedin-
gungen von Komplexitit, Chaos und Selbstorganisation der heutigen Gesellschaft.

,,Eine Kompetenz ist mehr als nur Wissen und Fertigkeiten. Es geht um die Fihigkeit, komplexe
Anforderungen zu erfiillen, indem man psychosoziale Ressourcen in einem bestimmten Kontext nutzt
und mobilisiert” (OECD, 2003, 4). Kompetenzen sind daher mehr als Qualifikationen, die Ergebnisse
von Tests oder Priffungen mit Zertifizierungen tiber vorhandenes Wissen und aktuelle Fahigkeiten
sind. Im Gegensatz zu Zertifizierungen kénnen Kompetenzen nicht gesehen oder direkt getestet wer-
den. Nur bei einer Anwendung kann eine vorhandene Kompetenz beobachtet und sichtbar werden.
Zur Sichtbarkeit braucht es eine Leistung oder Ausfiihrung und eine angemessene Gelegenheit. An den
meisten Arbeitsplitzen wird erwartet, dass die Mitarbeiter*innen nicht nur Giber gute Zertifizierungen
verfiigen, sondern auch in der Lage sind, Ergebnisse zu erbringen und zu zeigen. Selbstorganisation,
Ubernahme von Verantwortung, Reflexivitit und Kreativitit sind nur einige Beispiele der erwarteten
Kompetenzen.

Diese theotetischen Uberlegungen sind auch auf die UCP-Arbeit anzuwenden. Diese Arbeit unter
Krisen- und Kriegsbedingungen ist duferst komplex, geschieht manchmal in riskanten oder chaoti-
schen Situationen und die Mitarbeitenden miissen in der Lage sein, selbstorganisiert und selbstreflexiv
zu handeln. Sie mussen mit sehr verschiedenen Akteuren mdéglichst stabile Arbeitsbeziehungen auf-
bauen und in der Lage sein, Menschen zu berzeugen und Vertrauen aufzubauen. Die sich oft dndern-
den Bedingungen erfordern kontinuierliches Lernen, und die Ergebnisse dieses Lernens sind Kompe-
tenzen, die ein entsprechendes selbstorganisiertes soziales Handeln erméglichen. Selbststeuerung oder
Selbstorganisation ist in der Regel dann erforderlich, wenn viele verschiedene Akteure, die einen kom-
plexen Beziehung einander stehen oder die Situation und der Prozess eines Handelns eine Problemld-
sung erfordern, die nicht mit einem strikten Plan verfolgt werden kann.

Eine offene Frage bleibt, wieweit die erforderlichen Kompetenzen erst bei der Arbeit selbst er-
langt werden kénnen (learning by doing) und ob es Kompetenzen gibt, die das Lernen befoérdern.
Diese Frage konnte in dieser Studie nicht untersucht werden.

41  Verschiedene Arten von Kompetenzen

Ein differenzierter Blick auf Kompetenzen umfasst viele verschiedene Bereiche. Im englischsprachigen
Raum (vgl. Universtity of Victoria, 2016) werden Kompetenzen vor allem in Bezug auf den Arbeits-
platz als die Fihigkeit des Einzelnen gesehen, seine Aufgaben zu erfiillen. Die Kompetenzen werden
zumeist in zwei grofie Kategorien von Handlungskompetenzen und funktionalen Kompetenzen unter-
teilt. Handlungskompetenzen sind allgemeine Kompetenzen wie ,,Férderung von Teamarbeit®, ,,analy-
tische Kompetenz® oder ,,Managementkompetenz* und kénnen fiir verschiedene Arten von
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Positionen benétigt werden. Funktionale Kompetenzen werden oft als technische Fertigkeiten oder
Kompetenzen in einem bestimmten Beruf bezeichnet, wie das Bedienen von Maschinen, das Fithren
einer doppelten Buchhaltung, das Herstellen eines Kleides usw.

In Deutschland wird Kompetenz hiufig als personenbezogen angesehen; die Person mit all ihren
Attributen tritt mit Fertigkeiten und Wissen sowie Werten und Einstellungen in den Vordergrund. In
Kombination mit Motivation und Handlungsbereitschaft kann die Kompetenz angewendet und beo-
bachtet werden (vgl. Rosenstiel & Erpenbeck, 2007). Das individuelle Potenzial kann entwickelt wer-
den, verindert sich im Laufe der Zeit und baut auf den Erfahrungen des Einzelnen auf.

Weit verbreitet in Deutschland ist die Unterteilung von Kompetenzen nach folgenden Kategorien:
¢ Personliche/individuelle Kompetenzen
*  Soziale Kompetenzen
*  Handlungskompetenzen
*  Fachlich-methodische Kompetenzen

Personliche Kompetenzen beschreiben, wie ein Individuum sich selbst organisiert und welche in-
dividuellen Eigenschaften es besitzt. Soziale Kompetenzen werden im Zusammenspiel mit anderen
wirksam, wihrend Handlungskompetenzen in vielen verschiedenen Kontexten eingesetzt werden kon-
nen, (wie z. B. Konfliktldsungskompetenz in Konfliktsituationen), und sie kdnnen in einem bestimm-
ten Bereich sehr spezifisch sein. Die fachlich-methodischen Kompetenzen sind den funktionalen
Kompetenzen der englischsprachigen Literatur dhnlich, da auch sie fachlich oder beruflich bedingt
sind.

Schliisselkompetenzen

Die OECD (2003) hat bewusst keine Liste von Kompetenzen erstellen wollen, sondern eher in
einem Kompetenzrahmen Kriterien fiir Schliisselkompetenzen definiert, die in der heutigen Welt nétig
sind:

*  Sie tragen zu wertvollen Ergebnissen fiir die Gesellschaft und die Menschen bei,

* sie helfen den Menschen dabei, wichtige Anforderungen unter verschiedenen Rahmenbe-
dingungen zu erfiillen und

* sie sind nicht nur fiir die Spezialist*innen, sondern fiir alle wichtig.

Schliisselkompetenzen sind diejenigen Kompetenzen, die jede*r Einzelne fiir die persénliche Ent-
faltung und Entwicklung, aktive Biirgerschaft, soziale Fingliederung und Beschiftigung benétigt.

Fir die OECD ist die Reflexivitit, die relativ komplexe Denk- und Handlungsprozesse erfordert,
der Kern ihres Kompetenzrahmens. Reflexivitit ermdglicht es einer Person, dass sie z. B. iiber frithere
Arbeitserfahrungen nachdenken, sie in Bezug zu anderen Aspekten neuer Erfahrungen setzen, anpas-
sen oder abidndern kann. ,,Reflexiv denkende Menschen setzen solche Denkprozesse in die Praxis oder
in Handlungen um.* (OECD, 2003, 10)

Des Weiteren sind in den folgenden drei Kompetenzkategorien Schliisselkompetenzen definiert:
1. Interaktive Anwendung von Medien und Mitteln

a) Fihigkeit zur interaktiven Anwendung von Sprache, Symbolen und Text,

b) Fihigkeit zur interaktiven Nutzung von Wissen und Informationen,

¢) Fahigkeit zur interaktiven Anwendung von Technologie.
2. Interagieren in heterogenen Gruppen

a) Die Fihigkeit, gute und tragfihige Beziehungen zu anderen Menschen zu unterhalten,

b) Kooperationstihigkeit,
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c) Fihigkeit zur Bewiltigung und Lésung von Konflikten.
3. Eigenstindiges Handeln
a) Fiahigkeit zum Handeln in gréBerem Kontext;
b) Fihigkeit, Lebenspline und personliche Projekte zu gestalten und zu realisieren,
c) Fihigkeit zur Wahrnehmung von Rechten, Interessen, Grenzen und Bedurfnissen.

Als Replik zu diesem Kompetenzrahmen hat Adama Ouane vom UNESCO Institut fiir Bildung
(Ouane, 2003) bemerkt, dass man nicht nur von einem individuellen Standpunkt, sondern auch von
einer gesellschaftlichen Perspektive betrachten sollte. Kompetenzen sollten auch z. B. zu mehr Zusam-
menhalt, Gliick, gutem Funktionieren und zur Zufriedenheit einer Gruppe fithren. Er pliddiert dafiir,
dass diese Stringe nicht als Gegensitze gesehen werden, sondern als verschiedene Seiten derselben
Medaille.

Daher werden innerhalb des UNESCO Ansatzes fur Lebenslanges Lernen folgende Schlissel-
kompetenzen sowohl auf individueller als auch auf gesellschaftlicher Ebene als wichtig erachtet:

1) Fihigkeit zur Kommunikation,

2) Fihigkeit zum Zusammenleben,

3) Fahigkeit zum kritischen Denken,

4) Fihigkeit, Verinderungen herbeizufiihren,
5) Kreativitat.

OECD und UNESCO stimmen in ihren Auffassungen von Kompetenzen weitgehend iiberein,
allerdings ist die kollektive Perspektive bei der UNESCO eine wertvolle Erginzung, die gerade auch im
Kontext der UCP-Arbeit im Stidsudan angemessen ist. Es ist nachvollziehbar, dass die UNESCO als
weltweite Organisation einen anderen Blick auf Kompetenzen hat als die OECD und z. B. die Fihig-
keit zum Zusammenleben einer Gruppe als wichtiges Kriterium einfithrt. OECD-Mitglieder sind meis-
tens hochentwickelte, eher westliche Linder, die sich vor allem mit dem Ziel, Demokratie und Markt-
wirtschaft zu férdern, zusammengefunden haben.

In dem Analyseprozess dieser Studie werden diese beiden Kompetenzrahmen als konzeptioneller
Hintergrund beriicksichtigt; insbesondere helfen sie, die in den Interviews gefundenen Kategorien zu
ordnen.

Nonviolent Peaceforce (NP) selbst hat fiinf ,,Kernkompetenzbereiche* definiert (Nonviolent
Peaceforce, 2021, 7), die sie als essenziell fiir den Erfolg der Unarmed Civilian Protection-Methodik
sieht. Diese Kompetenzbereiche bezeichnen allerdings meistens grolere Aufgaben oder Ziele, die zu
erreichen zahlreiche Kompetenzen der handelnden Personen erfordern:

e Sozialen Zusammenhalt férdern,

* Inklusive Waffenstillstinde und Friedensprozesse verstirken und sichern,
*  Schutz in humanitiren Notsituationen organisieren,

¢ Schutz von Kindern fordern,

*  Frauen, Frieden und Sicherheit in den Fokus nehmen.

Diese fiinf Bereiche beschreiben auch die wichtigsten Arbeitsbereiche der Organisation vor Ort.
Um erfolgreich bei der Lésung oder Deeskalation von Konflikten mit daraus resultierendem, langfristi-
gem Nutzen von friedlichen Gemeinschaften beizutragen, miissen diese Kernbereiche bearbeitet wer-
den, damit sie in humanitdren Notsituationen funktionieren. Die Stirkung von Gemeinschaften und
von Infrastruktur fir inklusive Waffenstillstinde und Friedensprozesse sowie der Aufbau des Schutzes
von Kindern, Frauen und anderen vulnerablen Bevolkerungsgruppen sind unmittelbar mit der Aufgabe
des Unbewaffneten Zivilen Schutzes verbunden.

Diese Studie ist erst Anfang 2023 veréffentlicht worden, also lange nach der Datenerhebung im
Jahr 2017. Daher konnten die Ergebnisse mit den oben genannten, 2020 publizierten

13



Kompetenzbereichen der NP verglichen werden, auch wenn diese nicht als Grundlage fiir die Erhe-
bung und Analyse der Studie dienen konnten.

4.2  Interkulturelle und Transfer-Kompetenzen als Schliisselkompetenzen fiir UCP

In dieser Studie werden die interkulturelle Kompetenz sowie die aus der interkulturellen weiterentwi-
ckelten Transferkompetenzen besonders betrachtet, denn NP hat in allen ihren Einsatzgebieten, auch
im Stidsudan, ein sehr heterogenes Mitarbeiter*innenteam. Neben den vielen NPOs gibt es IPOs aus
vielen Lindern, die weltweit titig sind. Interkulturelle Kompetenz gilt allgemein in solchen Organisati-
onen als eine Schlisselkompetenz fiir die Mitarbeitenden.

Nonviolent Peaceforce hat den Bedarf an interkulturellen Trainings identifiziert und 2020 eine
Reihe von sechs Trainings in drei Lindern (Myanmar, Thailand und auf den Philippinen) durchgefiihrt.
Zielgruppen waren Mitarbeitende in Hilfsorganisationen, Armeeangehdérige, Studierende und Akademi-
ker*innen sowie Regierungsangehérige (Nonviolent Peaceforce, 2020b). Fiir ihre Mitarbeitenden bietet
NP im Internet ein wochentliches Informationsblatt, ,,Intercultural Communication Weekly* mit kur-
zen Beitrigen zu verschiedenen Themen aus diesem Bereich an (Nonviolent Peaceforce, 2021).

Ein weiterer Fokus der Studie liegt auf den Transferkompetenzen. Diese informellen Kompeten-
zen bringen z. B. die internationalen Protection Officers aus ihren Heimatlindern mit und die Frage
ist, wieweit sie diese in dem Arbeitsfeld der UCP einbringen kénnen und wie relevant sie fiir die Arbeit
sind. Es wird davon ausgegangen, dass die Transferkompetenzen bei den Auswahl- und Einschit-
zungsprozessen bei der Rekrutierung von Mitarbeitenden eine mégliche Bereicherung sein kénnten.

Alle international operierenden Organisationen und Unternehmen miissen mit den kulturellen
Differenzen ihrer Mitarbeitenden umgehen, die zu Problemen in der Zusammenarbeit fiihren kénnen.
Allgemein wird anerkannt, dass in der Zusammenarbeit divers zusammengesetzter Teams Kompeten-
zen in interkultureller Kommunikation als spezielle Form der OECD-Schlisselkompetenz ,, Interagie-
ren in heterogenen Gruppen® oder der UNESCO-Kompetenz ,,Fihigkeit zum Zusammenleben® nétig
sind. Vielfach sehen die Organisationen oder Unternehmen einen Bedarf an interkulturellen Trainings
und binden entsprechende Einheiten in ihre Team-Building-Manahmen ein. Oft wird jedoch kein be-
sonderer Bedarf gesehen, eventuelle Probleme werden als normale, unvermeidbare Teamprobleme be-
handelt, die die Vorgesetzten 16sen sollen. Jedoch steigt der Bedarf an Verstindigung zwischen Men-
schen aus unterschiedlichen kulturellen Kontexten mit steigender Diversitit der Belegschaft. Und sehr
hiufig wird iibersehen, dass die Kompetenz, mit unterschiedlichen Wertvorstellungen und Kommuni-
kations- und Handlungsweisen umzugehen, nicht automatisch gegeben ist. Besondere Weiterbildun-
gen, Coaching und Training kénnen da sehr hilfreich sein.

Der Begriff der interkulturellen Kompetenz wird in neuerer Zeit kritisiert, weil er in westlichen
Gesellschaften oft davon ausgeht, dass das Andere ,,fremd* ist. Es wird in der interkulturellen Padago-
gik tiberwiegend erwartet, dass die Zugewanderten sich anpassen und sich z. B. die deutschen Normen
und Werte aneignen. Fin weiterer Aspekt der Kritik ist, dass die Normen der westlichen Gesellschaften
auf postkolonialen Machtverhiltnissen beruhen, zu denen die Unterwerfung ,,fremder* Kolonien ge-
hort, ohne dass dieses Erbe in den interkulturellen Theorien thematisiert wird (vgl. Messerschmidt,
2003).

In dieser Studie wird der Begriff interkulturelle Kompetenz dennoch verwendet, weil es um Bezie-
hungen zwischen sehr vielen Kulturen geht, die nicht unbedingt in postkolonialen Bezichungen zu ei-
nander stehen. Es geht auch um die Interaktion zwischen den Menschen und vielfach um Beziehungs-
aufbau, gegenseitiges Verstindnis und Austausch, nicht um Anpassung an bestehende Normen und
Werte. Aulerdem benutzt auch die Nonviolent Peaceforce selbst diesen Begriff.

Eine weitergehende Diskussion um die alternativen Begriffe Transkulturalitit, Hybriditit oder
Multikulturalitit wiirde hier den Rahmen sprengen.

Interkulturelle Kompetenz wird von vielen als eine Form der sozialen Kompetenzen gesehen, an-
dere sehen sie als eigene Grundkompetenz. Auf jeden Fall gibt es zahlreiche Uberschneidungen. Ver-
einfacht wird interkulturelle Kompetenz in vier Kategorien gegliedert (Flechsig, 2001):

*  Sachkompetenzen, z. B. Wissen tber eigene kulturelle Werte und Einstellungen einerseits
und fremde kulturelle Werte und Einstellungen andererseits, linder- bzw. kultur-spezifische

14



Kenntnisse,

*  Sozialkompetenzen, z. B. Empathie, kommunikative Kompetenz und interkulturelle Team-
fahigkeit,

*  Selbstkompetenzen, z. B. Selbstreflexion und Selbstregulierung in interkulturellen Kontex-
ten,

* Handlungskompetenz, z. B. die Fihigkeit, die eigene Kultur und eine fremde Kultur zu
analysieren und eine Fremdbegegnung bewusst zu gestalten.

In dieser Studie wird davon ausgegangen, dass die interkulturelle Kompetenz eine Erweiterung der
allgemeinen sozialen Kompetenzen, wie Kommunikationsfihigkeit, Empathie, Teamfihigkeit usw. ist.
Sie setzt besondere Anforderungen an Flexibilitdt und Respekt dem Anderen gegentiber voraus und
verlangt eine erh6hte Fihigkeit zum Aushalten von Fremdheit und Irritationen als iiblicherweise erwar-
tet wird.

Viele verschiedene theoretische Ansitze behandeln die interkulturelle Kompetenz. Hier werden

einige bekannte Theorien kurz erldutert, deren Perspektive fiir die interkulturelle Kommunikation in
dem Arbeitsfeld UCP hilfreich sind.

Karl-Heinz Flechsig (2001) hat aus verschiedenen schematheoretischen Konzepten cinen Be-
zug zum interkulturellen Lernen entwickelt. Er geht davon aus, dass alle Menschen ,,von auflen kom-
mende und tber ihre Sinnesorgane empfangene Informationen mit Hilfe von Schemata zu Wissen um-
wandeln, indem sie thnen Bedeutungen zuordnen. Schemata dienen aber nicht nur der Auswahl, Filte-
rung und Interpretation eingehender Information, sondern zugleich der Speicherung und Ordnung
von Wissen im menschlichen Gehirn®. (Flechsig. 2001, 27) Sie kénnen auch als Instrumente systemati-
scher Suche nach passenden Informationen fungieren, z. B. in irritierenden Situationen in einer frem-
den Umgebung. Interkulturelles Lernen kann damit als Ausdifferenzierung vorhandener und Aneig-
nung neuer Schemata betrachtet werden.

Zunichst werden neue Fremderfahrungen mit vorhandenen Schemata interpretiert. In Abhingig-
keit davon, wie viele verschiedene kulturelle Schemata der jeweilige Mensch bereits besitzt, wird er
mehr oder weniger passende finden. Diese vorhandenen Schemata miissen dann neu abgestimmt wer-
den (tuning) oder es miissen, wenn notig, durch Schlussfolgerungen neue gebildet werden. Im Zusam-
menhang des interkulturellen Lernens sind analoge Schliisse jedoch oft Quellen fiir Fehlinterpretatio-
nen, wenn Analogieschliisse vom eigenen kulturellen Kontext einfach auf andere Kulturen Gbertragen
werden. Man darf z. B. nicht davon ausgehen, dass beim Gesprich iiber Familienbeziehungen zwi-
schen zwei unterschiedlichen Kulturkontexten das gleiche Schema fiir Familie vorhanden ist.

Milton Bennett (1993) geht in seinem entwicklungstheoretischen Ansatz davon aus, dass eine
interkulturelle Persénlichkeit nur dann relativierend, das heil3t den Anderen akzeptierend, agieren kann,
wenn sie mit Respekt und Flexibilitit in eine Situation geht. Sie sollte die ,,frithen® ethnozentrierten
Deutungs- und Handlungsmuster (Muster, die die eigenen Weltansichten als einzig richtige ansehen) an
sich selbst erkennen lernen und diese durch ethnorelative Deutungs- und Handlungsmuster ersetzen
koénnen. Bennett definiert eine lebenslange Entwicklung von der Ethnozentriertheit zur Ethnorelativi-
tat, die Personen in verschiedenen Stufen erreichen konnen.

Er definiert die ,,h6chste”, ethnorelative Ebene als Pluralismus: "Characteristic of all pluralism is
the internalization by one individual of two or more fairly complete cultural frames of reference. Be-
cause people in this form of adaptation are identified with different worldviews, they experience cul-
tural difference as part of their normal selves.” (Bennett, 1993, p. 55) Seiner Meinung nach wird eine
ethnorelative Ebene erreicht, wenn die Menschen den Respekt fiir die Differenz entwickeln, der in die-
sem Falle auch zentral als Respekt fiir sich selbst gesehen werden kann. ,,Pluralistische® Menschen
kénnen eine besondere Wahrnehmung von Differenzen als Teil ihrer verschiedenen Weltansichten
entwickeln und diese in verschiedenen Situationen interkultureller Kommunikation einsetzen. Eine
NP-Mitarbeiterin hat es sehr gut fiir sich selbst beschrieben:

I'mt from a cross-cultural backgronnd and I have always lived in countries that are different from my own,
and 1 think, ultimately, it made me stronger. And more willing to adapt and more ready to respect and tol-
erate other gpinions. So 1 think it's great, becanse we learn from each other. But it's also very difficult
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becanse it takes time fully to understand someone from another culture. Both lingnalistically and just emo-
tionally and mentally. One person can say something, another can interpret in a very different, wrong way, a
bad, a negative way. So I think, for me, I never had that challenge because 1 spent so much of my life being
interlinked between different cultures in any sitnation, because I am already from two different cultures, and
then I found myself in a third culture. And so I always have been able to understand cross-culture commn-
nications. So when I'm on a team I end up feeling like I play the role of explaining certain messages that
team members are transferring to each other. Senior Management Team (w)

Zur interkulturellen Kompetenz gehért dartiber hinaus eine weitergehende Fihigkeit zu multiper-
spektivischer Beobachtung als im gewdhnlichen sozialen Kontext. Eine interkulturell kompetente Per-
sonlichkeit muss in der Lage sein, ihren Handlungsrahmen stindig zu erweitern und an neue, fremde
kulturelle Begebenheiten anzupassen.

Ein weiteres interessantes Modell zur theoretischen Erklirung der interkulturellen Kompetenz in
ithrer Komplexitit ist der Ansatz von Demorgon und Molz (1996). Das Modell der ,,adaptiven Ge-
gensitze® geht davon aus, dass es eine Reihe von existenziellen Dilemmata oder Gegensitzen gibt, die
allen Menschen in allen Epochen gemein sind. Verschiedene Kulturen haben in verschiedenen histori-
schen Situationen verschiedene Losungsvarianten dieser Dilemmata entwickelt. Ein Beispiel von
menschlichen Gegensitzen auf kommunikativer Ebene ist der zwischen expliziter und impliziter Kom-
munikation. Explizite Kommunikation liegt vor, wenn eine Person nicht von einem gegenseitigen Vor-
verstindnis ausgehen kann oder will und sie sich um Ausfithrlichkeit und Definition bemtht. Implizite
Kommunikation beruht wiederum auf bestehenden Beziehungen und gemeinsamen Verstindnis, sie ist
daher eher kiirzelhaft und schneller wie etwa Fachsprachen in beruflichen Kontexten. Entweder
Schnelligkeit oder Prizision sind die Vorteile, zwischen denen man sich entscheiden muss. Beides kann
man nicht gleichzeitig optimieren. Schnelligkeit geht auf Kosten von Verstindlichkeit, insbesondere fiir
diejenigen, die in den jeweiligen Kontext nicht eingeweiht sind. Hohe Prizision dagegen ist nur um den
Preis mithsamer und vielleicht ermiidender Ausfihrtlichkeit zu haben.

Nach diesem Modell miissen Menschen in einer solchen interkulturell geprigten Situation zwi-
schen den beiden Polen ,,o0szillieren®, d. h. den eigenen Standpunkt zwischen den Polen finden. Dieser
variiert je nach Situation aber in einem Rahmen, der sich auf Vororientierungen aus den individuellen
und kulturellen Erfahrungen stiitzt. Interkulturelle Kompetenz bedeutet hier, dass die Person den Rah-
men erweitern kann, je nachdem, wie sie die verschiedenen Perspektiven reflektieren kann, um eine
groBere Bandbreite von Handlungsoptionen in einem Dilemma zu haben. So kann sie sich z. B. um
eine gréfere Prizision bemiihen als in einem anderen kulturellen Kontext tiblich wire.

Die tiglichen Anpassungsprozesse fithren dabei zu einer erweiterten Handlungskompetenz, wenn
zur Verstindigung mit einem Interaktionspartner die Bandbreite der Oszillation tiber beide Kulturrah-
men erweitert werden muss. Die Personen brauchen dann zum erfolgreichen Handeln eine Anpassung
und Erweiterung der gewohnten Oszillationsbreite zwischen den gegensitzlichen Polen, wie z. B. zwi-
schen expliziter und impliziter Kommunikation. Je gréBer die kulturellen Unterschiede sind, desto gro-
Berer Anstrengung bedarf es, einen adiquaten Bezugsrahmen zu finden. Diese Anstrengung verlduft
zudem nie gradlinig und ohne Hindernisse, sondern stets abhingig von konkreten Lebensumstinden
und den Gegebenheiten der Persénlichkeit, und gerade in dieser Uberwindung von Hindernissen kon-
nen sich interkulturelle Kompetenzen generieren und beweisen.

Dieser Ansatz des n6tigen Oszillierens konnte fiir die UCP-Arbeit in einem Konfliktgebiet eine
gute Grundlage bilden. Da die Mitarbeitenden aus vielen verschiedenen Lindern und Regionen kom-
men und auch die nationalen Krifte im Falle vom Siidsudan vielen unterschiedlichen Volksgruppen
angehoren, missen sich alle um ein gemeinsames Verstindnis bemiithen. Die unterschiedlichen Per-
spektiven und Wertvorstellungen miissen im Alltag und in der Interaktion angepasst und je nach Situa-
tion und evtl. auch je nach Gesprichspartner tber die eigene Oszillationsbreite hinaus entwickelt wer-
den.

Eine sich als ,,nicht-westliche* Betrachtungsweise verstehende Sicht der interkulturellen Kompe-
tenz prasentieren Tjitra & Thomas (20006). Aufbauend auf den Ansitzen von Hana Panggabean (1999)
und Joachim Matthes (1999) haben sie vor allem unterschiedliche Zielsetzungen fur interkulturelles
Handeln in asiatischen, meist sehr multikulturellen Gesellschaften identifiziert, die anders als in westli-
chen Gesellschaften sind.
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In der westlichen Vorstellung geht es um kognitives Verstehen und um Problembewiltigung der
kulturellen Unterschiede. Es geht um Verbesserung der interkulturellen Zusammenarbeit und der Ef-
fektivitdt. Man versucht, die Anderen zu verstehen, um daraus entsprechende Handlungen abzuleiten.
Der von Matthes entwickelte Begriff der ,,heightened reflexivity® fiir die Fihigkeit der asiatischen
Kulturen, im Alltagsleben miteinander umzugehen, zielt demgegeniiber darauf, mit der Vielfalt leben
zu kénnen und sie zu akzeptieren sowie daraus das Beste zu machen. Es geht um die Erreichung einer
sozialen Harmonie, die den Anderen nicht verletzen will und zu vermeiden versucht, dass der Andere
,sein Gesicht verliert. ,,Das Verstehen des Andersseins der anderen Kultur steht hier nicht im Vorder-
grund. Es geht vielmehr im Umgang mit fremden Kulturen vor allem darum, die Grenzen des Mitei-
nanderseins herauszufinden und sich an sie heranzutasten. Diese Grenzen gilt es dann zu akzeptieren.”
(Tjitra & Thomas, 2006, 251)

Eine weitere wichtige Kategorie ist das Einfiihlen oder die Empathie, die der Ethnologe Clifford
Geertz (1960) im javanischen Kulturkreis beobachtet hat und die dort als ,,rasa® bezeichnet wird. Sie
gilt als eine entscheidende Kompetenz in interkulturellen Situationen in vielen asiatischen Kulturen.
,»Die Bedeutung hinter den Wortern kann man nicht unbedingt verstehen, man sollte sie aber fithlen
wie beim Héren von Musik und beim Sehen von Tanz. Fiir einen Javaner besteht rechte Einsicht im
rasa und nicht im theoretischen Wissen um absolute Normen.* (Magnis-Suseno in Tjitra & Thomas
20006, 252). Einerseits ist das Einfithlungsvermdégen notwendig, um die Perspektive der anderen Seite
zu verstehen, andererseits erfordert das Verstehen eine gewisse Zeit und Informationen, die nicht im-
mer vorhanden sind. Es ist nicht méglich, alle eventuellen kulturellen Uberschneidungssituationen zu
verstehen oder zu erkliren. Das Einfihlungsvermégen und die Fihigkeit zur Empathie missen sich
entwickeln, dhnlich der westlichen Fihigkeit zum intuitiven Denken, das in interkulturellen Begegnun-
gen eine Orientierung dafiir sein kann, was in der Situation nicht angemessen ist oder falsch lduft, ohne
genau zu verstehen oder zu wissen, was sich vollzieht. Man fihlt, dass irgendetwas nicht stimmt. (Tjitra
& Thomas, 2006, S. 252)

Ein neueres Konzept der Transdifferenz (Allolio-Nicke, Kalscheuer & Manzeschke 2005) stellt
die Binaritit der bisherigen Kulturtheorien infrage, indem sie den Raum zwischen den Polen einer Dif-
ferenz betrachtet. “Transdifference ... denotes all that which resists the construction of meaning based
on an exclusionary and conclusional binary model. While there can be no transdifference without dif-
ference - transdifference does not mean indifference - , the term refers to whatever runs >through<
the line of demarcation drawn by binary difference.” (Breinig & Losch, 2002, 23) Diese Betrachtungs-
weise trigt den Phinomenen Rechnung, wo Menschen Unbehagen fiihlen, wenn ihre Identitit, die auf
eine klare Differenz zu einer anderen Identitit aufbaut, infrage gestellt wird. Wenn das Feindbild ge-
geniiber einer anderen Ethnie auf einmal erschiittert wird, weil man mit einem ,,freundlichen Feind*
konfrontiert wird, dann tritt eine dritte GroB3e hinzu, die die Differenz nicht aufhebt, aber eine neue
Perspektive und neue Handlungsoptionen eréffnet — eine Transdifferenz tritt auf (Allolio-Nécke,
Kalscheuer & Manzeschke, 2005).

Folgendes Beispiel aus dem Konfliktgebiet Stidsudan mit grof3en Feindschaften zwischen ver-
schiedenen Ethnien, wie z. B. zwischen Dinka und Nuer, zeigt eine solche Situation:

...we were taken to NP team training and the time we went there and there we even met Dinkal Like
Dintka in Rumbek team. These people we met in the training and imagine we walk with them. Because
we know we are all NP, nonviolence. National Protection Officer (w)

Auch das Konzept der Transferkompetenz weist auf eine ,,dritte Option® einer Person in einer
interkulturellen Begegnung hin. Diese Transferkompetenz (Tusch, Arajirvi und Drubig, 2005) bezeich-
net die spezielle Fahigkeit von Migrant*innen oder anderen Personen, die eine lingere Zeit in einem
anderen Land arbeiten oder leben, ihre im Heimatland erworbenen informellen Kompetenzen in die
neue Umgebung zu Gibertragen und zielfihrend einzubringen. Die Personen, die ihre ,,alte* Kultur und
die ,,neue’ Kultur kennen, kénnen nach dem Prinzip ,,learning by doing® eine Fihigkeit entwickeln, je
nach Situation zwischen den verschiedenen Optionen eine ,,dritte, neue Option zu wihlen oder diese
anzupassen und so eine adidquatere Handlungsoption zu entwickeln.

Informelle Kompetenzen, die hier im Fokus stehen, sind ein Biindel unterschiedlicher Fihigkei-
ten, die Menschen im Laufe ihres Lebens gesammelt haben, z. B. die Erziehung von Kindern, die
Pflege der Eltern, freiwillige Tétigkeiten, die Bewiltigung einer Flucht oder anderer Krisensituationen.
Diese Erfahrungen werden meistens nicht in Lebensldufen sichtbar, obwohl sie berufsrelevant sein
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kénnen. Im interkulturellen Kontext ist es relevant, wenn die Migrant*innen ihre ,,alte” und die ,,neue*
Kultur kennen und zwischen den Kulturen vermitteln kénnen. In dieser Kompetenz der Vermittlung
zwischen Kulturen sind vor allem die Gestaltungs- und Handlungskompetenzen wichtig, die das Ver-
stindnis ermoglichen und die Aktionsfihigkeit in der Zielkultur herstellen. Diese Transferkompetenz
bezeichnet die Fihigkeit, auf die Kompetenzen, die in der Herkunftskultur erworben wurden, zurtick-
zugreifen und sie mit der nétigen Anpassung zu versehen. Sie ist somit eine besondere Teilvariante der
interkulturellen Kompetenz, die in der Regel durch ,learning by doing® erworben wird.

Die Grundlage von Transferkompetenz ist eine besonders gute Beobachtungsgabe beziiglich der
»Zielkultur. Wie in den Ausfithrungen zur Schematheorie erldutert, fithrt die Beobachtung tiber analy-
tische Prozesse zu Wiedererkennungseffekten und zur Ausdifferenzierung. Es wird entschieden, wel-
che vorhandenen Schemata ,,passend* sind und welche neu angeeignet werden miissen und ermdglicht
letztlich das addquate Handeln.

Die Betrachtung der Transferkompetenz kénnte eine hilfreiche Perspektive fiir die UCP-Arbeit
erbffnen. Denn die Transferkompetenz bietet ein Muster, mit dessen Hilfe vorhandene Kompetenzen
der divers zusammengesetzten Teams entdeckt, genutzt und geférdert werden kénnen. Das ist in dem
Arbeitsfeld, das ein komplexes Kompetenzbiindel erfordert, besonders wichtig. Die internationalen
Mitarbeitenden haben oft in vielen verschiedenen Lindern gearbeitet und bringen Erfahrungen von
verschiedenen Kulturen mit, die beachtet werden kénnen.

Eine besondere Transferkompetenz zeigen z. B. die ehemaligen Kindersoldat*innen in den Reihen
der nationalen Protection Officers. Sie kennen die Strukturen und Bedingungen und die verschiedenen
Codes der Armee und kénnen daher zum Teil besonders authentisch mit Soldaten oder ehemaligen
Kéimpfern sprechen und sie eventuell von der Notwendigkeit des Schutzes der Zivilbevélkerung iiber-
zeugen.

18



5 Commitment als psychologisches Konstrukt

Commitment wurde von den meisten Interviewten als essenziell fiir gute UCP-Arbeit genannt. Damit
meinten sie die besondere Bindung zu Nonviolent Peaceforce, die Verpflichtung und die Ubernahme
von Verantwortung, die man bei der Arbeit sehen kénnte. Ohne Commitment wiirde man die oft
schwierigen, manchmal auch risikoreichen Lebensumstinde in entfernten Regionen nicht aushalten.
Die internationalen Mitarbeitenden, die committed sind, wiirden linger bleiben und nicht gleich nach
drei bis finf Monaten abreisen. Commitment wurde auch als Voraussetzung fiir die Arbeit in den Ge-
meinschaften genannt, weil nur Personen mit Commitment tiberzeugend und authentisch wiren.

Seit ca. 30 Jahren wird vor allem im US-amerikanischem Raum im Bereich der Arbeitspsychologie
tber Commitment geforscht. Dort wird Commitment meistens als das Ausmal3 der Identifikation einer
Person mit einer Organisation oder als Bindung zu einem Unternehmen gesehen. Hohes Commitment
fithrt zu einer Motivation, bei diesem Unternehmen zu bleiben und héhere Leistungen zu erbringen.

Organizational commitment is an individual's psychological attachment to the organization. The basis
bebind many of these studies was to find ways to improve how workers feel about their jobs so that these
workers wounld become more committed to their organizations. Organizational commitment predicts work
variables such as, turnover, organizational citizenship behavior, and job performance.

(Wikipedia.org: Organizational commitment, 18.12.2018)

Im deutschsprachigen Raum wird in den Bereichen Personalentwicklung, Arbeitspsychologie und
Managementtheorien der Begriff ,,Mitarbeiterbindung benutzt (Felfe, 2008). Allerdings hat sich auch
der englische Begriff Commitment in vielen Bereichen durchgesetzt und wird in der Literatur auch ent-
sprechend benutzt. Es hat auch damit zu tun, dass es keine Ubersetzung fiir das Wort Commitment
oder committed im Deutschen gibt, die den Sinn genau trifft. Es ist auf Deutsch nicht so einfach zu
sagen, was Commitment heil3t oder zu beschreiben, was es bedeutet, committed zu sein. Begriffe wie
»Bindung®, | Verpflichtung®, ,,Engagement®, ,,Berufung® oder ,,Hingabe* bzw. ,,Identifikation® wer-
den als Synonyme bemiiht, aber keines dieser Worte trifft es genau. Darum verwende ich hier den ur-
sprunglichen englischen Begriff, der aber im Deutschen mittlerweile sehr geldufig ist.

Die US-amerikanischen Forscher*innen Klein, Molloy und Brinsfield (2012) prisentieren ein
Konzept, mit dem sie Commitment neu definieren und von anderen Bindungen, wie Identifikation
oder Motivation, unterscheiden. Zusitzlich entwickeln sie frithere Commitment-Konzepte weiter mit
dem Ziel, Commitment fir unterschiedliche Bindungsziele anwendbar zu machen. Ein Bindungsziel
kann auch ein Projekt, das Arbeitsteam oder eine Zielsetzung sein, gegeniiber denen Menschen sich
verpflichtet, verantwortlich, eben committed fiihlen.

Jan Vitera (2016) hat eine méglichst trennschatfe deutsche Ubersetzung der Definition von Klein
et all. entwickelt: Beim Commitment handele es sich ,,u einen psychologischen Zustand, ... dem eine freiwillige
Entscheidung voransgebt, einem Bindungsziel etwas gnzusichern und V erantwortung zu iibernehmen. “ Demnach geht
ein Individuum freiwillig eine Bindung ein, in dem es z. B. bereit ist, persénliche Ressourcen fiir etwas
zu investieren, etwas Gewiinschtes oder Gefordertes als sicher zuzusagen (z. B. eine Mitwirkung in ei-
nem Verein, ein gesellschaftliches Engagement oder die Verfolgung eines unternehmerischen Ziels).
Zusitzlich gehdrt zum Commitment auch noch eine gefithlte Verpflichtung, auch in Zukunft Verant-
wortung z. B. fiir bestimmte Aufgaben zu iibernehmen.

Klein et al. prisentieren ihr Konzept mit einem Prozessmodell, siehe Grafik (nichste Seite) in der
Ubersetzung von Vitera (2016, 45). Die Abbildung veranschaulicht ein System von individuellen, ziel-
und umgebungsbezogenen Faktoren, die die eigene Wahrnehmung des Commitments einer Person be-
einflussen. Diese Wahrnehmungen bestimmen wiederum, ob eine Commitment-Bindung zu einem
Ziel entsteht sowie die Stirke dieser Bindung. Commitment fithrt weiter zu Konsequenzen, zur Moti-
vation, die Bindung fortzusetzen sowie moglicherweise zu bestimmten Handlungen. Diese Konse-
quenzen und Aktionen flieBen zurilick, um spitere eigene Wahrnehmungen und das Commitment zu
beeinflussen, es zu verstirken oder gegebenenfalls auch zu schwichen.
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Die kognitiven und affektiven Prozesse, die bei einem Individuum aufgrund der verschiedenen
Einflisse entstehen, fithren zur Wahrnehmung der Bindung. Hervorstechende (;,salient”) Elemente
werden eher von Menschen bemerkt, beeinflussen ihre Wahrnehmung und verstirken die Bedeutung,
die dem Bindungsziel gegeben wird. Ein positiver Affekt, Zufriedenheit und angenehme Erfahrungen
beeinflussen die Wahrscheinlichkeit einer Zusicherung von Verantwortung dem Bindungsziel gegen-
tber. Das Vertrauen wiederum spielt als essenzieller Bestandteil von Commitment eine zentrale Rolle
fir das Erwidern von Commitment und Verantwortungsiibernahme. Das Erleben von Selbstwirksam-
keit als bis zu einem gewissen Maf3e erlebte Kontrolle iiber die Situation und das Vertrauen, dass man
selbst in der Lage ist, die gesetzten Ziele zu erreichen, bilden die vierte Wahrnehmung der Bindung,.
Der Begriff ,,Kontrolle® ist hier erklarungsbedirftig. Da Vitera in seiner Definition die Freiwilligkeit
des Commitments und die Bereitschaft, Verantwortung zu tibernehmen, betont, ist mit Kontrolle in
diesem Zusammenhang eher die Wahrnehmung der Wirksamkeit der eigenen Handlungen, die Selbst-
wirksamkeit gemeint. Daher wird in dieser Studie der Begriff der Selbstwirksamkeit fiir diese Wahrneh-
mung benutzt.

Das Modell ist gut in dem Kontext von Nonviolent Peaceforce im Stidsudan fiir die Bindungen
der Protection Officers zu ihrer Arbeit und zur NP verwendbar, wie es die folgende Aussage illustriert:

... because we have committed onrselves to work _for NP to protect our community for our people.
National Protection Officer (m)

In dem Satz werden die Wahrnehmungen von Commitment gegeniiber dem Bindungsziel Nonvi-
olent Peaceforce zum Ausdruck gebracht, die sich als Vertrauen, positiver Affekt und Selbstwirksam-
keit dullern. Es besteht Vertrauen, dass die Arbeit die eigene Community? (hier die Bevélkerung Siidsu-
dans) schitzt, was mit dem Ausdruck ,,our people mit positiven Geftihlen verstirkt wird. Zudem be-
inhaltet der Satz das Exleben, dass das Handeln wirksam ist und die eigenen Handlungen dem Ziel ent-
sprechen.

9 NP-Mitarbeitende sprechen oft tiber ,,community®; Es kann vieles bedeuten, die Dorfgemeinschalft, die
Gemeinschaft im Flachtlingslager, einen Teil der Bevélkerung oder allgemein die Bevolkerung Stidsudans. Aus
dem Zusammenhang wird meistens klar, was gemeint ist, oft wird der Begriff als ,,Gemeinschaft® iibersetzt.
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6 Empirische Ergebnisse der Studie

Welche Schlisselkompetenzen helfen bei der Erreichung der Gibergeordneten Ziele der Nonviolent
Peaceforce im Kontext des Stidsudans?

Wie in Kapitel 4.1 erldutert, wurden die von der OECD und der UNESCO definierten Schliissel-
kompetenzen als eine gute Basis fiir die Analyse der nétigen Schlisselkompetenzen in der UCP-Arbeit
der NP im Siidsudan identifiziert. Weitere Hinweise geben Studien zum Unarmed Civilian Peacekee-
ping die iibereinstimmend die Fahigkeit zum Aufbau von guten Beziehungen als eine der wichtigsten
Methoden der UCP betonen (Furnari, 2015, 2016; Julian & Schweitzer, 2015; Oldenhuis et al., 2016;
Carriere et al., 2010; Wallis, 2015). Die dort behandelte Fahigkeit zum Beziehungsautbau als Kompe-
tenz fir die UCP-Arbeit entspricht den Schlusselkompetenzen ,,Fihigkeit, gute und tragfihige Bezie-
hungen zu anderen Menschen zu unterhalten® bei der OECD und ,,Fahigkeit zum Zusammenleben*
bei der UNESCO.

Es gab dariiber hinaus in den Interviews sehr viele Aussagen, die die Kategorie der Selbstreflexion
betreffen. Diese wird in der Literatur als eine tibergeordnete Kompetenz angesehen, die als Ergebnis
des kontinuierlichen Lernens, Nachdenkens und Nachfragens ein selbstorganisiertes soziales Handeln
ermégliche (OECD, 2001). In den Interviews wurde die Kompetenz Se/bstreflexion hiufig als eine wich-
tige Kompetenz genannt, oft in Verbindung mit den Begtiffen ,,professionelle Distanz zu der Arbeit®,
,kontinuierliches Lernen® und ,,Entwicklung von intuitivem Wissen®. Die Kompetenz Beziehungsaufbau
wurde am hidufigsten als wichtige Kompetenz genannt. Gleich oft kommen znzerkulturelle Kompetenz und
Transferkompeteng zur Sprache, die allerdings speziell abgefragt wurden, weil sie im besonderen Fokus
der Forschungsarbeit stehen. Wie bereits im Kapitel 4.2. begriindet, stechen auB3erdem die Interkultu-
relle Kompetenz und die Transferkompetenz im besonderen Fokus der Studie.

Forschungsfragen zu Kompetenzen

Die Kompetenzen werden anhand von Forschungsfragen nach der Gelegenheit, nach Begriindung
und Zweck sowie nach der Ausfithrungsart weiter analysiert:

1) Bei welchen Gelegenheiten werden die Kompetenzen erkennbar? Fiir jede Kompetenz ist
es notig, die Gelegenheiten zu identifizieren, in denen die Kompetenz wirksam werden
kann.

2)  Was ist die Begriindung fiir die Handlungen bei diesen Gelegenheiten, welchem Zweck
dienen sie und wozu werden diese Kompetenzen in der Arbeit gebraucht? Diese Fragen
sind wichtig zur Beurteilung der Relevanz der Kompetenz in der jeweiligen Situation.

3) Wie kommt die Kompetenz in den Handlungen zum Tragen bzw. wie handeln die Perso-
nen in den jeweiligen Situationen? Wie geeignet oder hilfreich ist die Kompetenz zur
Problemlésung und welche Aspekte der Kompetenz sind fiir die Arbeit besonders wich-
tig? Diese Fragen sind besonders relevant fiir die Beurteilung der Wirksamkeit einer
Kompetenz.

6.1 Kompetenz Selbstreflexion

Die Kompetenz zur Selbstreflexion wird von der OECD als eine Metakompetenz, als Kern und grund-
legender Bestandteil des Kompetenzrahmens definiert. Ahnlich benennt die UNESCO die Fihigkeit
zum kritischen Denken und die Fahigkeit, Verinderungen herbeizufiihren, als wichtige Schliisselkom-
petenzen. Diese sind sehr nah an der Kompetenz zur Reflexivitit oder kénnen als deren Aspekte ange-
sechen werden. Allerdings fihrt die Kompetenz ,,Verinderungen herbeifithren® weiter, weil sie einen
Handlungsaspekt beinhaltet, der bei Selbstreflexion nicht vorhanden sein muss. Die OECD spricht
von kognitiven Prozessen, von ,,.Denken iiber das Denken®. Die Selbstreflexion ermdglicht Menschen,
tber ihre friheren Titigkeiten und Erfahrungen zu reflektieren, Bezlige zu neuen Erlebnissen herzu-
stellen und die Erfahrungen weiterzuentwickeln, abzuindern oder anzupassen.

Reflektieren bedeutet, bewusst auf das eigene Handeln zu blicken und es zu tiberdenken. Reflexio-
nen von duleren oder inneren Beobachtungen kénnen als Chancen zum Erkennen von Problemen
und Ansatzpunkten fiir Verdnderungen angesehen werden. Selbstreflexion setzt das Vermdgen zur
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differenzierten Selbstbeobachtung und eine gewisse Distanz zu sich selbst voraus. (vgl. Stangl, 2021)

6.1.1  Bei welchen Gelegenheiten wird die Kompetenz Selbstreflexion sichtbar?

Die Arbeit in einer neuen Umgebung und teilweise unbekannten Kultur kann fiir die Internationalen
Protection Officers sehr herausfordernd sein; der Kontext im Krisengebiet ist neu und die Bedingun-
gen der Arbeit kdnnen sich schnell dndern. Die NP-Teams kommen héufig in Situationen, wo sie
schnell entscheiden miissen, welcher Weg gerade jetzt der Richtige ist. Die UCP-Arbeit verlangt refle-
xives Denken, das oft danach fragt, ob die eigenen Uberzeugungen und Erfahrungen in diesem Kon-
text hilfreich und passend sind, oder ob sie neu gedacht und angepasst werden miissen:

Becanse it's like; look at the context. Ls it the context where your excperiences fit in? Is it the same context?
If it's not, how can you adjust the lessons that you have to make peaple feel more closer to you rather than
running away becanse you are trying to implement something that they don't want or something that doesn't
[it in the context. So, it's more of like better understanding what the whole context is and how you contextn-
alize what you have fo fit in and how you can improve. Because I believe in it's always a learning process.
Senior Management Team (m)

Die Arbeit in einem Kriegs- und Krisengebiet bedeutet oft, dass die Situation sehr spannungsgela-
den sein kann. Um dennoch die Herausforderung zu bestehen und gute Arbeit zu leisten, muss man
die Situation in kurzer Zeit analysieren, um adiquat darauf reagieren zu kénnen. Und das ist hdufig
schwieriger, als man sich vorstellt:

A lot of things you only can find out how to manage once you get to the place where you are on the field.
Will you thrive or will you sort of sink. 1t's hard to know that before you come. But I think people just
come with the idea that they are ready, and then they go out, and they realise how difficult it is. Becanse it is
very, very difficult. It's not easy to draw, and it's not physically or emotionally, it's all very challenging.
Senior Management Team (w)

6.1.2  Was sind Griunde und Ziele selbstreflektiven Handelns?

Der Kontext kann sich sehr davon unterscheiden, was man frither erlebt hat. Vor allem fiir die interna-
tionalen Mitarbeitenden, die keinen Krieg in ihrem Heimatland erlebt haben, ist es wichtig, frithzeitig
zu reflektieren, was in risikoreichen Situationen zu beachten ist:

And so I think people need to be more self-reflected before they come into this kind of work. Who am 1, ... if
you think about your life experiences you could probably know, whether you are a very risk averse person or
will you take more risks. How you face sort of emergency situations. Okay, many people haven't faced this
kind of situation. We have all had emergencies in onr life. What was that instinct in that. We shut down,
did we go to action, adrenaline. You can probably safely make an assumption about how you might react in
certain situations. Yon have to reflect, you know, just apply. International Protection Officer (w)

Im folgenden Zitat ist dieser Aspekt verknilipft mit der Forderung, die eigenen Grenzen kennen-
zulernen, denn die Arbeit kann schwierig und herausfordernd sein:

So I think, like 1 said, one of the biggest challenges people not having that self-awareness to know what are
my strengths, what are my weaknesses, and what are nzy coping mechanisms for stress or for calm environ-
ments. How will I react, what is my risk thresholds, do yon even know as a person like what are your lim-
its. And people usnally don't know until they face them. International Protection Officer (w)

Die Arbeit verlangt eine Haltung der ,,nonpartisanship®, der Unparteilichkeit gegeniiber allen Be-
teiligten in einem Konflikt. Fur die lokalen Mitarbeitenden, die selbst oder deren Familien involviert
sind, kann es besonders schwierig sein, eine Distanz zu dem Konflikt vor Ort zu finden. Es ist notig,
bewusst auf das eigene Handeln zu blicken und es kritisch zu iiberdenken:

If's important, especially for the staff, that are, whose families are prone effected communities or who might
have links to one side or the other, it's important to be able to distance yourself in that way. And in order to
maintain a commitment to nonpartisanship. And that is not always easy. So, some people are very clearly
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able to do that, while others struggle more. And the same goes for international staff which are connected to
communities, with family. Senior Management Team (m)

Wenn dieses den lokalen NPOs gelingt, kénnen deren Kompetenzen besonders wertvoll sein,
zum einen, weil sie in der Regel viel mehr Kenntnisse tiber den Konflikt haben als die internationalen
Krifte und zum anderen, weil sie auBerdem die Beteiligten besser kennen und eventuell leichteren Zu-
gang und hohere Glaubwiirdigkeit bei ihnen besitzen als die IPOs.

There are always two sides of a story ... So people, 1 think, national staff can really critically analyse their
own, becanse that is very difficult to critically analyse your own conflict in your own countyy, that is some-
thing very difficult to ask _from them. But when they do, then they are really much more valuable than any
international staff. Senior Management Team (w)

Datfiir ist es nétig, eine professionelle Distanz aufzubauen, die dennoch eine Empathie erlaubt.
Diese Haltung fordert einen hohen Grad an Selbstreflexion:

They need good social skills. They need to be able to empathise with the people that they are, the beneficiar-
tes, also the armed actors, the anthorities, they basically need to be able to understand the perspectives of all
of the different actors that they engage with regularly. So they need to be sensitive to the different emotions
that others might bave, the different agendas. Senior Management Team (m)

6.1.3  Wie kommt die Kompetenz in den Handlungen zum Tragen?

Menschen, die diese Distanz aufbauen kénnen und gelernt haben, die Konfliktsituationen zu analysie-
ren, sind in der Lage, Konflikte zu deeskalieren oder in Konflikten zu vermitteln. Sie verstehen die
verschiedenen Perspektiven:

1 think the successfiul national staff are those ones who remove themselves and critically analyse the conflict
from a perspective outside of just their own community. So that pegple who understand that there are certain
conflict dynamics in play, that might by the time those dynamics reach their community, also become like
propaganda. It may easily influence to believe a certain side of the story. Senior Management Team (w)

Die Kompetenz zeigt sich in einer Haltung, die Empathie und Verstindnis fiir andere beinhaltet
und zugleich den Kontext im Blick hat:

I'mt easily able to understand people, to understand their struggles, but still not to be too nuch involved in it
personally and to have a distance. 1'm good at analysing issues, like I see the bigger picture. 1 like the small
issues, to see the bigger picture and political issues. International Protection Officer (m)

So, for me it's more of like better understanding of yourself first, understanding the people next to you that
you will be working on. 1t's either your family, either your thing, either the head of the community, are they
coming in peace. Senior Management Team (m)

Es muss den handelnden Personen bewusst sein, dass sie nicht immer die richtige Entscheidung
treffen kénnen und sie vielleicht erst hinterher wissen, ob sie richtig lagen. Es bedeutet, dass kontinu-
ierliches Lernen und Reflexion notwendig sind:

I have learned a lot of things. So, and I can now tell you some stories of my learning. But what 1've learned
I cannot just simply transfer it to your brain and tell you, This is what 1've learned.’ So, it's more of like
even if I learned all these things from my experience engaging with the people, the local people.

Senior Management Team (m)

Viele der nationalen Mitarbeitenden haben realisiert, dass vor ihnen ein langer Weg zum Frieden
in threm eigenen Land liegt. Einige formulieren klar, dass sie bereit sind, ihren Beitrag daftir zu leisten
und ihre Erfahrungen einzubringen, um eine Verinderung herbeizufiithren:

I wanted to study UCP typically and to make sure that, although Nonviolent Peaceforce left South Sudan,
1 will still continue, you know, preaching the word of peace in my community and everywhere 1'm living.
And I want to make sure that I will remain in South Sudan as a role model for this evaluation. So I really
think that 1 should mafke something in Peace Studies so that I will get more experience on how I can deal
with some of the issues ont there. National Protection Officer (w)
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6.1.4  Zusammenfassung

Die Bedeutung der Kompetenz zur Selbstreflexion und zum reflexiven Denken bei der UCP-Arbeit
hat sich in den Aussagen der Mitarbeitenden gezeigt. Es sind vor allem die komplexen Situationen, in
denen die NP-Teams arbeiten, fiir die es keine Routinen gibt und die daher hohe Flexibilitit verlangen.
Kontinuierliches Reflektieren und Lernen sind nétig, um adidquat in oft schwierigen und risikoreichen
Umgebungen die richtigen Entscheidungen zu treffen. Diese Arbeit erfordert Reflexivitit, die danach
fragt, ob die eigenen Uberzeugungen und Erfahrungen in diesem Kontext hilfreich und passend sind,
sowie die Bereitschaft, diese gegebenenfalls weiterzuentwickeln. Von den Protection Officers wird er-
wartet, dass sie ihre eigenen Stirken, Schwichen und Grenzen kennen und wissen, welche Risiken sie
bereit sind, auf sich zu nehmen.

Besonders wichtig ist die Reflexion der eigenen Haltung zu dem Konflikt. Die Arbeit verlangt eine
Haltung der ,,nonpartisanship®, der Unparteilichkeit gegentiber allen Beteiligten in einem Konflikt.
Dies ist oft eine schwierige Aufgabe, besonders fiir die NPOs, deren Familie z. B. zu der einen oder
anderen Seite im Konflikt gehdren kénnen. Wenn sie aber den Konflikt kritisch und unparteiisch ana-
lysieren kénnen, besitzen sie eine sehr wertvolle Kompetenz, weil sie relativ leichten Zugang zu den
Beteiligten haben und besonders glaubwiirdig agieren kénnen. Diese Kompetenz, die eigenen Erfah-
rungen zu reflektieren, um Verinderungen herbeizufithren, zeigen viele NPOs, wenn sie iiber den Weg
zum Frieden und ihre eigene Rolle dabei nachdenken.

6.2 Kompetenz Beziehungsaufbau
6.2.1  Bei welchen Gelegenheiten wird die Kompetenz Beziehungsaufbau sichtbar?

Da es zur Methodik von UCP gehort, zu allen Teilen der Gemeinschaft Beziehungen aufzubauen, um
Dialoge zur Konfliktbearbeitung, zur Verbesserung von Schutzmal3nahmen und zur Zusammenarbeit
zu initiieren, sehen die Mitarbeitenden von NP es als ihre Aufgabe an, mit mdglichst allen Beteiligten
gute Kontakte zu pflegen. Die Interviewten erzihlten von Gesprichen mit zahlreichen Zielgruppen:
mit Jugendlichen, Frauen, Kindern, Méinnern, Eltern, Militirs, ehemaligen Soldaten, Soldaten aul3er-
halb des Camps, Gemeindemitgliedern, Fihrungspersonen der Gemeinde, Vertreter*innen der Hilfsor-
ganisationen; oft wurde auch gesagt ,,mit Allen“. Die wichtigste Gelegenheit, um ins Gesprich zu
kommen, z. B. in den Fliichtlingslagern in Bentiu oder Juba, sind die Patrouillen durch das Camp. Es
gehort zum festen Programm in den Fliichtlingscamps, dass die NP-Teams tiglich dort unterwegs
sind. Meistens gehen sie zu Ful}, um einfacher ins Gesprich zu kommen und Prisenz zu zeigen. Oft
gibt es aber auch organisierte Gelegenheiten, z. B. verschiedene Komitee-Meetings, Treffen der Wo-
men Protection Teams, Gesprache mit den Fithrungspersonen oder die Trainings, die NP zu verschie-
denen Themen wie Kinderrechte, geschlechtsspezifische Gewalt, Frauenrechte etc. anbietet.

Here at the POC!0 we don't usually use car, we walk. Although it's a big distance. But because that's also
one way of building a relationship. International Protection Officer (w)

6.2.2  Was sind Griinde und Ziele des Bezichungsaufbaus?

Bei den Patrouillen geht es vor allem darum, zu horen, was im Camp geschieht, um erreichbar zu sein,
wenn jemand Hilfe braucht, und darum, Nonviolent Peaceforce allgemein bekannt zu machen und zu
erkliren, was die Organisation leisten kann und was nicht. NP muss bekannt sein und Vertrauen genie-
Ben, um ihre Ziele, Gewalt zu verhindern und Schutz fiir die Bevélkerung zu organisieren, zu errei-
chen. Dabei kann es sich z. B. um ein Kind handeln, das allein im Camp zuriickgelassen wurde:

Like yesterday when we were outside, a young boy aged 12 or 13 he approached us, he said, he was referring
a case of an abandoned child. A child referring a case of abandoned! He said, ‘I know NP. 1 know the
work of NP.” So like it's not only knowing us personally but knowing what NP is doing on the ground.

10 POC = Protection of Civilians Zone; von det UNMISS eingerichtete Fliichtlingslager.
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We can receive updates, we can receive cases so that we can respond. Int. Protection Officer (w)

Die OECD spricht bei der Kompetenz ,,gute und tragfihige Beziehungen zu anderen Menschen®
davon ,,ein Umfeld zu schaffen, in dem sich andere willkommen ftihlen und einbezogen sind*
(OECD, 2003, 7). Nonviolent Peaceforce sicht gesellschaftlichen Zusammenhalt als ein Ziel und damit
als einen wichtigen Beitrag zu einem nachhaltigen Frieden. Der Zusammenhalt wird in den Gemeinden
vor Ort gelebt, die verschiedenen Mitglieder dieser Gemeinschaften werden angesprochen, um Ver-
trauen aufzubauen und sie fir Trainings zum Aufbau eigener Kapazititen zu gewinnen. Das Ziel ist,
dass sie selbst mit den Problemen in ihrer Gemeinschaft umgehen. Besondere Zielgruppen sind dabei
Frauen und Jugendliche, denn Frieden ist nachhaltiger, wenn Frauen gleichrangig im Prozess der Pri-
vention von gewaltsamen Konflikten, bei Hilfsmalnahmen und Aufbauprogrammen beteiligt sind, wie
zahlreiche UN-Resolutionen betonen, z. B. Resolution 1325 (2000). Entsprechend bildet NP Women
Protection Teams oder Elterngruppen, die in ihren Gemeinden titig werden.

We engage a lot with the community. So we are fnown here in the POC. So just tell what NP can do to
help. Mostly you can do the best, and also we do many, many trainings, so we capacitate a lot the commn-
nity and also this is the best part because they understand how to best protect themselves. Not in violent but
in the nonviolent way. National Protection Officer (m)

What 1've learned from Nonviolent Peaceforce, the skills, one thing in dealing with community work is rela-
tionship building; so if your relationship with the community is very good, so you can be able to persnade you
know? Those, maybe what you've seen which is not good, you can go even deeper and find the root canses of
the problem and how you can relate to the community and how you get information; the relationship is the
really key. National Protection Officer (w)

Es werden Soldaten aulerhalb des Camps angesprochen, um sie davon zu tiberzeugen, die Frauen
in Ruhe zu lassen, die im Busch Feuerholz sammeln, oder man versucht, ehemalige Soldaten von Ge-
waltfreiheit zu iberzeugen. Die Armeeangehérigen miissen wissen, was NP macht und was ihre Ziele
sind. Die Fithrungspersonen im Camp werden ebenso angesprochen und um Rat gefragt:

Lot of context analysis and also building relationships to the actors, so that they know what you are doing.
That is most important. And we have to work on many contacts with the commmunity leaders. Ask through
the questions what can we do for the community, what can be done, how do you want to stop this conflict? If
these are positive responds then you go what they advice you. Because they are the leaders and they know
what is the best for the community. National Protection Officer (m)

Jugendgruppen, die in einem Lager als Problemgruppen mit Gewalttaten bekannt waren, waren
eine besondere Zielgruppe von NP-Teams. Sie wurden erfolgreich vom gewaltfreien Umgang tiber-
zeugt und konnten fir die Gemeinschaft gewonnen werden. Mit ihnen und anderen Minnern konnte
auch Uber Themen wie geschlechtsspezifische Gewalt gesprochen werden:

Another challenge are the youth groups we work with. Some are not liked by the community, they have bad
names they are called gangs. So we work with them. So if you go to meet with them and find some of them
they disappear. So in the past the relationship was a bit difficult but as the time went we are talking with
them. Yab, they like us, if you pass by they can call yon. National Protection Officer (m)

Insgesamt geht es darum, moglichst alle zu erreichen, mit allen zu sprechen, wer es auch immer
ist. Das ist wichtig, um die n6tigen Informationen zu bekommen, um die Wurzeln der Probleme iden-
tifizieren zu kénnen und schlieBllich Akzeptanz zu gewinnen, sodass die Probleme gemeinsam gel6st
werden kénnen.

Kontakte und Beziehungen sind dariiber hinaus auch essenziell fiir die Sicherheit, vor allem natir-
lich an Orten mit erh6htem Risiko:

So it's exctremely sensitive so, you're being watched or being beard all the time, since you land at the airport
the phones being tapped, everything security wise. It's dangerous becanse they can blow up any time, you're
never guaranteed safety and if you don't have the relationships then you do have a very sensitive job in a dan-
gerous place with no contacts. So it's difficult because relationships open the acceptance and doors, if you
don't have them, it's not compatible. Senior Management Team (w)

Because in the deep field we rely ..., most of our protection is from ... the community feeling like they need us
there enongh to warn us if something is going to happen. Right, it is all about our relationships, about
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whether if they think conflict is going to break out then they'll tell us, well, we think you need to leave. Like
they won't give us the specifics generally but, like, we rely on that community acceptance for them wanting us
to be there but also wanting us to be safe, a lot of the time. And it works well most of, like ... touch wood,

well it's worfked twelve years. Senior Management Team (w)

6.2.3  Wie kommt die Kompetenz in den Handlungen zum Tragen?

Im Camp stoppen die NP-Teams unterwegs hier und da, halten Smalltalk, zeigen Offenheit und An-
sprechbarkeit und héren zu. Die stindige Prisenz im Camp oder Stadtbild garantiert, dass nahezu alle
NP kennen. Die Teams miussen aufmerksam sein, Notsituationen erkennen, um Hilfe anbieten zu kon-
nen. Die Antworten in den Interviews zeigen aul3erdem, dass die Kompetenz Beziehungsaufbau eine
besondere, offene Haltung den Gesprichspartner*innen gegentiber braucht; eine Einstellung, die von

Empathie und Respekt getragen wird.

1 normally communicate with everyone, with children, or male and female and they come and greet us. 1 al-
ways respect them as human beings. Smiling and greeting, we are moving around. You are not loosing any-
thing by being friendly and building relationship. International Protection Officer (m)

Speziell die Jugendgruppen brauchen einen besonderen Zugang und eine vorsichtige Anndherung.
In einem Fall brauchte es auch eine ,,peer-to-peer Anniherung:

Actually you are a young man yourself. You are going to them and introducing yourself. And the way how
you are talking to them they are listening to you. For them, you greet them in a good way. You sit with

them, you offer tea. And then tomorrow they are listening what you going to discuss with them.
National Protection Officer (m)

Yes, as long as you don't challenge their private things. So we are friends, so you talk about the positive sites
of the things, you don't go to the negative things. National Protection Officer (m)

Die Kompetenz ist wichtig, um einschitzen zu kénnen, wer die Person in der jeweiligen Situation
ist, was sie braucht und wie vertrauenswiirdig sie ist. Es geht um Empathie und Analyse der Situation
und des Kontextes, um abzuschitzen, welche Intervention in dieser oder jener Situation die beste Op-

tion ist:
We also have a group of women there, and when we are working with them and they are giving us infor-

mation and like, if somebody is under threat, how yon can deal with this kind of thing?
National Protection Officer (w)

And also the way how a person is sitting and you can see this person is confidential.
National Protection Officer (m)

We need to analyse before going farer. We cannot think like 1 know what to do and go.
National Protection Officer (w)

Besonders in heiklen, aufgeheizten Situationen geht es darum, Kontakt z. B. zu Soldaten zu herzu-
stellen, sie anzusprechen, nicht aufzugeben und immer freundlich zu bleiben und dennoch zu errei-
chen, dass die Menschen in Gefahr bestméglichen Schutz bekommen. Ein internationaler Protection
Officer erzihlt von einer ernsten Situation, als ein Angriff im Juba Camp startete, wihrend er mit sei-
nen Kollegen vor Ort war und er Leute nach dem Angriff aus dem Camp begleiten wollte:

We were three, 1 was actually not in the POC, I was outside. After that we did some accompaniment so
medication and evacuation and so. There were some chiefs, they were telling us: *You don't know what you
are doing here. You know this men will kill onr people and you came from there and this area. I am not
allowing you to do this'. So tough. When we came with the accompaniment people and they harassed us:
‘what is this, what are you doing? You are supporting only these people, they are rebels’, they were shouting
like this. But while we were building relationship with them and we come and say hello to them and after
some time they realise what is NP really doing and understand how we are working and how we approach

peaple. Then they are giving lot of support even some of them are communicating with me, asking how are
you feeling. International Protection Officer (m)

Im Kontext des Unbewaffneten Zivilen Peacekeepings gehort zur Kompetenz, Beziehungen
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aufzubauen, auch Geduld, langer Atem, kontinuierlich den Kontakt zu halten und an den Beziehungen
zu arbeiten, mit wem man es auch immer zu tun hat. Dadurch kann man z. B. erreichen, dass Konflikt-
parteien sich treffen, um tber eine Losung zu sprechen:

And how people can resolve this once they are sitting down. ... So, it's like learn and engage, engage and
learn so you really have to talk to them. So, that's why the principle that we are using the principle of this
building relationship, the relationship building that we are baving, it is very important. So, each of us should
have this diplomacy, the diplomatic relationship within the community.

Senior Management Team (m)

I think, in order to build good relationships you have to be able to commmunicate well, to empathise, to recog-
nize a person in front of you, what they have been through regardless whether you agree with their life choices
or not and realise that is someone, on the other end that is a human being, and to be able to just talk to
them. You may think it's something easy to be able to talk to pegple, but actually it's quite difficult some-
times.” Senior Management Team (w)

Diese Kompetenz hat eine zentrale Bedeutung in der UCP-Arbeit. NP hat lange damit Erfahrun-
gen gesammelt. Es gibt eine organisationsbezogene Kompetenz bei NP, die das Wissen, die Fihigkei-
ten, Werte und Einstellungen zu der Kompetenz Beziehungsaufbau beinhaltet. Sie entspricht der NP-
Kernkompetenz ,,Gesellschaftlicher Zusammenhalt® in den ,,vier Sdulen der UCP-Arbeit (Nonviolent
Peaceforce, 2020a, 5) (hier zusammenfassend tibersetzt):

1) Soziale Beziehungen: Als unparteiliche externe dritte Partei baut NP Beziehungen auf und
pflegt diese mit allen Parteien in dem bestimmten Kontext eines gewaltsamen Konflikts.

2) Menschen: NP nutzt sein Bezichungsnetz, um Menschen zu verbinden. Insbesondere versucht
sie, Bevolkerungsgruppen und Einzelpersonen, die am stirksten von Gewalt betroffen sind, mit Perso-
nen oder Institutionen zu verbinden, die den gréBten Einfluss haben, um Gewalt zu verhindern oder
ihre Auswirkungen zu reduzieren.

3) Orientierung am Gemeinwohl: NP nutzt die Verbindungen mit und zwischen lokalen Akteu-
ren, um gewaltfreies Verhalten zu férdern und vorzuleben; potenzielle Tater*innen davon abzubrin-
gen, Zivilist¥innen zu schidigen; Beh6rden an ihre Verantwortung zu erinnern, Zivilpersonen zu
schiitzen oder Gemeindemitglieder dabei zu unterstiitzen, pro-aktive Teilnehmer*innen von Friedens-
und Sicherheitsprozessen zu werden.

4) Gleichberechtigung: NP bleibt immer unparteiisch und setzt geschlechtsspezifisch ausgewogene
und ethnisch vielfiltige Teams ein und férdert in allen Bereichen Gleichberechtigung.

Dieser Ansatz, der die Selbstverantwortung der lokalen Akteure aktiviert, ist in folgender Aussage
gut zusammengefasst:

When they see the real activities, how we work and deal with trauma and also the other key players, then
they realise and say we appreciate it how you are working. And even they wonld say, capacity building, we
have seen people, normally NGQOs who come distribute materials, food, refreshments ete. But if it comes only
to capacity building then they see the difference. And it gives more value to us and confidence to them to solve
their own problems. Once a trainee said after the UCP training we understood as local people how to involve
onrselves to solve our own conflict. And we thought that somebody will come like you people, come in and
influencing our officers to bring peace but we saw that we have to solve our own issues. So it is only through
our communication and our approach and how we are giving clearly onr mandate and tools of UCP. And
the different nonviolent approach that we are using to solve issues in communities.

National Protection Officer (m)

6.24  Zusammenfassung

Die Kompetenz Beziehungsaufbau umfasst vor allem die Fahigkeiten, wirklich mit allen sprechen zu
koénnen, Menschen freundlich zu begegnen und Vertrauen aufzubauen. Die eine Seite muss davon
tberzeugt werden, dass die Zivilbevolkerung Schutz braucht, die andere soll befihigt werden, ihren ei-
genen Schutz aufzubauen, Netzwerke zu bilden und Friedensprozesse zu férdern. Die Fihigkeit zum
Beziehungsaufbau beinhaltet auch, die richtigen Zuginge zu den Zielgruppen zu finden und im

27



Gesprich den richtigen Ton zu treffen, was Empathie mit dem*r Gesprichspartner*in erfordert.

Zugleich missen die NP-Mitarbeitenden zu ihren Prinzipien stehen und alle von der Notwendig-
keit des Schutzes tiberzeugen. Alle scheinen sich einig zu sein, dass dies eine Schliisselkompetenz fir
die UCP-Arbeit ist, und scheinen auch viel Erfahrung darin zu haben. Die Erfolge der Arbeit in den
Gemeinschaften belegen das Vorhandensein der Kompetenz bei den NP-Teams wie auch die hohe or-
ganisationsbezogene Kompetenz der Nonviolent Peaceforce. Sie ist in der Lage, den Gemeinschafts-
sinn und das Zusammengeh6rigkeitsgefiihl in Kommunen nachhaltig zu férdern.

I see that managing and understanding diversity is the key challenge.
International Protection Officer (m)

6.3  Interkulturelle Kompetenz und Transferkompetenz

Die NP-Mitarbeitenden haben die verschiedensten kulturellen Hintergriinde und treffen im Stidsudan
auf Menschen aus verschiedenen Landesteilen - die oft Krieg gegeneinander fihren. Der Aufbau von
Beziechungen zu diesen verschiedenen Gruppen, oft unter schwierigen, konflikttrichtigen Bedingun-
gen, gehort zum Kern in der UCP-Arbeit. Daher wurde in der Studie ein Fokus darauf gerichtet, die
Fahigkeit zu untersuchen, mit Menschen unterschiedlichsten Hintergrunds zu kommunizieren und mit
ihnen zusammenzuarbeiten. In einer Konfliktsituation ist es meistens notig, die unterschiedlichsten
Perspektiven zu verstehen, um eine Deeskalation in kritischen Situationen zu erreichen. AuBlerdem ar-
beiten die NP-Teams in einer diversen Zusammensetzung, die dariiber hinaus eine kultursensitive Hal-
tung erfordert.

Interkulturelle Kompetenz und die Teilvariante Transferkompetenz werden in allen Interviews
sehr oft thematisiert, auch weil explizit gefragt wurde, wie die Teamarbeit bei einer sehr diversen Zu-
sammensetzung funktioniert.

6.3.1  Bei welchen Gelegenheiten wird interkulturelle Kompetenz sichtbar?

Es tiberrascht nicht, dass die Arbeit in den multikulturellen Teams der Nonviolent Peaceforce durch
entsprechend viele interkulturelle Begegnungen auch Probleme verursacht. Gleichzeitig sagten viele,
dass die Teamarbeit eine sehr wertvolle Erfahrung sei und sie sie nicht missen méchten. Inmitten von
Vielfalt zu leben und zu arbeiten, war fiir viele eine Bereicherung und sie zeigten in Gesprichen eine
Offenbheit fiir Neues und Fremdes. In dieser Weise bietet die Arbeit die Moglichkeit, eine mehr ethno-
relative Haltung zu entwickeln (vgl. Bennett, 1993). Es ist eine Haltung, die akzeptiert, dass Werte rela-
tiv sind und es damit keine einzig richtigen Werte gibt:

What I really like abont working in this office is that there are so many different cultural backgrounds and
nationalities that your world view is continnously challenged by someone who has a different world view.
Senior Management Team (w)

In Diversitit wird auch ein besonderer Vorteil fiir die Arbeit gesehen, weil die diverse Zusammen-
setzung der Teams hilft, die verschiedenen Perspektiven eines Problems zu sehen:

I think it really improves our ability to interacting activities, having this multicultural team, because people
bring in all of these different perspectives, and they approach the same problems in very different ways, and
there is a lot of sharing, that goes on. And it's fascinating. Senior Management Team (m)

Gleichzeitig gibt es natiirlich auch Herausforderungen in der Zusammenarbeit. Diversitit kann
bereichern, aber sie kann auch sehr anstrengend sein, wenn die eigene Art zu kommunizieren von an-
deren missverstanden wird. Deshalb ist die Selbstreflexion tber die eigene Kultur eine notwendige Ba-
sis fur eine interkulturelle Verstindigung. Mit wachsenden Erkenntnissen und Erfahrungen iiber die
eigene und die andere Kultur ist es moglich, die eigenen Handlungsmdoglichkeiten zu erweitern: Ich
kenne meinen kulturellen Kodex, aber auch dessen Wirkung in einer anderen Kultur und kann zwi-
schen verschiedenen Handlungsoptionen wihlen.

Sometimes I am sure people misunderstood me because of the way how I said it. The three Latinas that are
there at the moment, we all have bad issues with anthorities. Not because we are Latinas, it is a big place
in the world but 1 mean we do have certain features and when I look at them, like somebody said, ob you
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shouldn't have done. And I said ob, because the way we confront authorities. We are much more like domi-
nant and strong opinion leader. This is the average, not all of my friends are. But 1 know that some people
might take my comment as giving instructions or that 1 know better or I am better. 1t is just the way how
we are approaching people. So I think I was often misunderstood as I came here in the South Sudanese cul-
ture. International Protection Officer (w)

Einen dhnlichen Prozess der Selbstreflexion beschreibt eine Teamleiterin. Sie sieht die Diversitit
als eine besondere Herausforderung und hat sich im Diversity Management fortgebildet. Die Lektiire
habe ihr die Augen gebffnet und sie kénne jetzt viel besser die Problematik sehen und damit umgehen:

In the international setting you have diversity. You need to have diversity management. When 1 have come
in the NP, you have very many from different cultures, different way of thinking, and for you to be able to
get the best of the whole team you need to have that skill, diversity management.

Senior Management Team (w)

Diese Aussage betont die Wichtigkeit der interkulturellen Kompetenz und auch die Notwendig-
keit von Fortbildungen oder Trainings in diesem Bereich.

Zum Thema Arbeit in einem diversen Team dullern sich etwa gleich viele nationale (8) und inter-
nationale (7) Mitarbeitende; dabei haben fast alle Nationalen positive Aspekte der Zusammenarbeit be-
tont, drei haben sich sogar besonders positiv geduBlert, aber nur drei Internationale duflern sich positiv.
Die anderen internationalen Mitarbeitenden sprechen 6fter dariiber, dass es nétig und méglich ist, von-
einander zu lernen, oder tiber die Herausforderungen des Teamzusammenhalts. Die Teamarbeit wird
auch als Moglichkeit gesehen, etwas tiber andere Kulturen zu lernen. Allerdings hat sich niemand spe-
ziell iiber schlechte Zusammenarbeit beklagt. Einige erzihlen dennoch, dass es in anderen Einsatzorten
Konflikte in den Teams gebe:

The tean work all the time is a good work. Because if you are working alone you are not able to do any-

thing. To work with other people like with the internationals, those are coming from different countries and

with different culture, they also bad different life ...

I like to work with a colleague. What be has also I want to be mine, put it to the little that I have.
National Protection Officer (m)

Gegenseitiges Lernen, Wissen weitergeben und Aufbau der Fahigkeiten der nationalen Kolleg*in-
nen gehort zum Selbstverstindnis der NP-Teams. Damit die Arbeit im gegenseitigem Respekt ge-
schieht, ist gleichzeitig das Verstindnis von einer Gemeinsamkeit im Team wichtig:

Exctremely well. ... Our approach is that our role is to empower national staff. So, we work as a team on
anything, we partner. So, we partner on any activity. International Protection Officer (m)

I think, for the person there are challenges with the team and there are personal challenges at team level. 1
think, the biggest challenge is keeping your team united becanse achieving the goals which you are working
Jor, you should be working as one tean. International Protection Officer (m)

Die besonderen Arbeits- und Lebensbedingungen der Teams bringen besondere Probleme, wenn
z. B. die Mitarbeitenden in engen Verhiltnissen, oft zu zweit in einem Raum, leben mussen. Es wird
von vielen Internationalen angesprochen, dass dies eine besondere Herausforderung sei. Es wiirde viel
Flexibilitit, Toleranz und Respekt fiir andere Lebensweisen erfordern:

...yot're not going to be, necessarily, sharing a room with someone that has been brought up in exactly the
same way, but you have to find ways ... like everyone is the same, everyone is human, there might be some-
one who drives you cragy. Senior Management Team (w)

Simple things which mafkes it very difficult, and then this affects also the motivation of the people, like, how
can we do proper work if the basics are not what they should? With me, like sharing containers and it's not

easy there to work, 1 mean to live. ... A small space, you are two people.
International Protection Officer (m)

Interkulturelle Sensitivitit braucht man vor allem in der Kommunikation und Zusammenarbeit
mit Menschen in den Fliichtlingslagern, in Dérfern und mit stidtischen Gruppen. Die nationalen Mit-
arbeitenden sehen auch eine Herausforderung in der Diversitit ihres eigenen Landes, die durch den
Biirgerkrieg und die Ethnisierung des Konflikts verschirft wird:
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Of conrse we are coming from different counties and payams'. But we are all like sharing our culture, also this
thing about tribalism, those who say this tribe and those. That is the only challenge happening in the POC.
National Protection Officer (w)

... people are arriving day and night and they are from different conntries and they need help, so we are be-
ing with them. National Protection Officer (w)

Fir die Internationalen ist die Fremdheit der Kultur natiirlich gr6Ber. Einmal ist es schon die
Sprache, die eine Hurde sein kann, wenn alles Gibersetzt werden muss:

Sometimes, you are lost in the translations. Your words are not rightly translated and, so you have to face
this challenge as well. International Protection Officer (m)

Fir manche war die andere Mentalitit und der andere Lebensrhythmus ein Problem oder sie sa-
hen, welche Auswirkungen der jahrelange Krieg auf die Menschen hat. Man muss Fremdheit aushalten
und damit umgehen lernen:

The culture here is different. These people have been going throngh years of war. So their behaviour is some-
times very aggressive. International Protection Officer (m)

The rhythm of life is so slow for Western peaple, and 1'n not even that Western because 1'm Latino ...
And we could do much more ... 1t is bard, because the South Sudanese culture is also much more passive.
International Protection Officer (w)

Fir viele sind die Vorstellungen iiber Rollen der Frauen in der Gesellschaft fremd und schwierig
zu akzeptieren, mit denen man aber sehr sensitiv umgehen muss, wenn man sie verindern will. Die in-
terkulturelle Herausforderung ist, wie Wertvorstellungen verindert werden kénnen, die man selbst
nicht akzeptiert, ohne das Gegeniiber vor den Kopf zu stolen:

Especially the culture bere is so old, so we really have to have that [cenltural sensitivity] when we do training,
.. but of course we bave fo be cultnral sensitive in our discussion or else they will not accept us. It's really a
challenge in how you can say that, how you can tell them the message ... You really have to be very, very
careful when you say things. Like the dowry, the talk of dowry. Never, never say like, You know you're

selling women. Your culture is..., becanse of the dowry you're in a way selling women.
International Protection Officer (w)

Gelegenheiten fiir potenzielle interkulturelle Begegnungen gibt es stindig, die Arbeit erfordert eine
fast ununterbrochene Prisenz und Kommunikation:

And how you need to come across and just also recognising that how you communicate is a hundred percent,
it's full time when you're in the field becanse you don't have any downtime. You have to be on the job and
have tabs on your commmunication style the whole time even when you're on the phone, because onr com-
pounds are densely packed or you're sharing with other organisations. ~ Senior Management Team (w)

6.3.2  Was sind Griinde und Ziele interkulturell kompetenten Handelns?

Gerade diese stindige Kommunikation mit verschiedensten Menschen in unterschiedlichen Kontexten
stellt eine groBBe Herausforderung dar, denn in einer konflikttrichtigen Umgebung kénnen sehr schnell
interkulturelle Missverstindnisse entstehen. Es scheint daher besonders relevant fiir den Erfolg bei der
Arbeit zu sein, dass die Teammitglieder in der Lage sind, solchen Missverstindnisse vorzubeugen und
sie gef. auszurdumen.

Im folgenden Zitat zeigen sich auch die méglichen Fallen, wenn analog zur Schematheorie (Flech-
sig, 2001) neue Fremderfahrungen mit vorhandenen eigenen Schemata verglichen und interpretiert und

dabei moglicherweise fehlinterpretiert werden. Es wurde genau analysiert, dass es ohne eine gute Be-
obachtungsgabe und Feingefiihl fir mégliche Missverstindnisse leicht zu Schwierigkeiten kommen

kann.

<. i1's imiportant for people, for our staff; to be able to pick up on people’s reactions. This is like core social

11 Payams sind stidsudanesische Dotfer oder kleinere Regionen.
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skills, being able to say something, being able to see if what has being said is misinterpreted or if somebody
has reacted to it. Even in small signs, and then you can, kind of readjust the way what you approach com-
municating with that person. And people, who don't have those skills, can just blunder the way throngh,

and it can really affect their ability to connect with beneficiaries and team mates. So, this kind of multicnl-
tural work force that we bave, is excellent provided of staff just sensitive to those differences, and are able to
adjust and react. Senior Management Team (m)

«. e have to understand that either my words have been understood by this person, or not. s my message
reaching that person or not? So, you have to be very conscious.  International Protection Officer (m)

Dabei geht es darum, die Arbeit effektiv voranzutreiben, sowohl mit den Autorititen zu verhan-
deln als auch die lokalen Gemeinschaften davon zu tiberzeugen, nétige Schutzmechanismen aufzu-
bauen. Diese Aufgaben gelingen nur, wenn durch adidquate Kommunikation Akzeptanz ermdéglicht
und gepflegt wird. Im folgenden Zitat wurde auch die nétige andauernde Arbeit hervorgehoben, die
eigenen kommunikativen und interkulturellen Kompetenzen zu entwickeln:

I do think it is my African way of talking to anthorities and talking to local community leaders and like
people that are perceptive of how they should behave in order to get things done or how they should communi-
cate in order to continue a strong acceptance in the community. 1 think that is one of the most important
things and something that we've definitely, I've definitely noticed over the years that the IPOs who are more
successful are the ones who are constantly trying to improve their communication skills with, like, on-site.
Not with Juba necessarily, it is also important or as important, but like within the communities to get the
project going and the relationship going, which is obviously what UCP is.

Senior Management Team (w)

Weiterer wichtiger Kompetenzbereich ist die Flexibilitit, sich in neue Situationen hineinzuverset-
zen und das eigene Handeln an lokale Gegebenheiten und kulturelle Praktiken anzupassen:

Because it is a very volatile situation. Yon have to know how to navigate. Yon have to adapt to any given
environment and sort of adaptability ... You bave to be able to understand, what works in one place that
doesn't work in another. You have to be very quick to make that change and to adapt to whatever comes in
the way. So 1 think for internationals, definitely, you know, how to communicate, how to adapt, how fo re-
spect the local context and the culture. Senior Management Team (w)

In der Arbeit in den Gemeinschaften und Gruppen muss den Fithrungspersonen gegeniiber Res-
pekt gezeigt werden, muss sie immer wieder treffen, muss man auch andere Schliisselpersonen identifi-
zieren und den richtigen Ton treffen. Internationale Protection Officers sind hédufig auf ihre nationalen
Kolleg*innen angewiesen, die wissen, wie man sich in heiklen Situationen verhalten muss:

Their knowledge of the work with UCP and understanding the community that we are working with is es-
sential. The approaches that you will use to reach the commmunity, how you talk to the leaders, how you talk
to different groups, how do you express yourself. The reach the community is a key to make NP's work a
SHCCeSS. Senior Management Team (m)

And they [the NPOs] bring so much insight into what they do, and ... particularly in terms of, like, cul-
tural nuance and context and how to read complex signs, and they end up teaching the IPOs much more, 1
think, than the reverse. Senior Management Team (w)

Viele Mitarbeitende, nationale wie internationale, hoffen, dass mit dem Aufbau von Vertrauen und
gegenseitiger Akzeptanz in der Zukunft eine Verinderung in der Gesellschaft zu mehr Frieden moglich
wird. Sie setzen dies als Ziel ihrer Arbeit an, auch wenn ihnen bewusst ist, dass es ein langer Weg ist.
Sie sehen, dass dafiir ein gegenseitiges Lernen und Verstindnis die Voraussetzung ist:

If I meet other tribes, like Dinka, I like to interact with you to learn from you and to adapt. To add what
I have. And in a moderate way 1 can be someone in the community who can bring a change to the commn-
nity. When the community is interacting in the best way then I can teach them on that.

National Protection Officer (m)

So, we langh, and we share and then we discuss with them. 1 think, this effectiveness from different cultures
belps them accept us as well to be part of them, and then it transforms. As well, we know that this is a

lengthy process. It is not that you can achieve a target in one day.
International Protection Officer (m)
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Sich mehr Wissen anzueignen und mit den eigenen Landsleuten zu teilen ist ein Wunsch von vie-
len NPOs. Viele haben wegen des Krieges nicht lernen und studieren kénnen und mdochten es gerne
nachholen. Sie méchten auch ihr Wissen weitergeben:

What I need is more knowledge myself. If I have strong knowledge I 1ill be able to deliver more o the com-
munity. Because community is there to listen what 1 can tell them. And if 1 have nothing in mry mind they
cannot listen anything. What I need is more knowledge. National Protection Officer (m)

6.3.3  Wie kommt die Kompetenz in den Handlungen zum Tragen?

Wenn identifiziert werden kann, wie die interkulturelle Kompetenz in der Arbeit umgesetzt wird und
wie sie wirken kann, dann ist es auch méglich, verschiedene Formen interkultureller Kompetenz (Res-
pekt fiir das Gegeniiber, Offenheit, Empathie usw.) zu erkennen, die in dieser Arbeit besonders wich-
tig sind. Diese Kompetenzen kénnen dann besser weiterentwickelt werden.

Es ist nicht tiberraschend, dass die NP-Teammitglieder sehr unterschiedliche Formen der interkul-
turellen Kompetenz zeigen, je nach ihrem eigenen kulturellen Hintergrund. Die nationalen Protection
Officers sagen hdufig, dass die Kompetenz sich durch Erfahrung und Lernen entwickelt. Es sind in-
nere Prozesse, die sich in Wertvorstellungen und der eigenen Haltung ausdriicken:

In some situations, as mature person you can see the way how a person is moving. The place he is sitting,
the way you let people pass you. All those you can have a clue of what kind of person you have in front of
you. And also I can know if I see people interacting. When I talk to a person I can better know throngh
the way be is speaking in that conversation. National Protection Officer (m)

I learned it by teaching, it is like inside, it is like a inner thing. In my personal feeling as human being 1
have the feeling that you can accommodate other people. Even if they don't behave as you bave said them you
still can accommodate with them. National Protection Officer (m)

Die Basis fur das Lernen ist Kommunikation und Austausch mit anderen Kulturen. Neugier,

Neues zu erfahren und Offenheit fiir Begegnung bilden die Grundlage fiir interkulturelle Kommunika-
tion:

I have to interact now with people who are not from nry community. Because I want to learn from them.
What are the better life of them, what raise them, their allies, is it a good way or a bad way. What can 1
learn for my life from their culture. It mean that I like to interact all the time. Becanse I want to adapt
some tradition, what mafkes a long lasting friendship with each other.

National Protection Officer (m)

Die in Kapitel 4.2. vorgestellte Fahigkeit, mit der Vielfalt zu leben, und das dafiir nétige Einfiih-
lungsvermdégen, in Asien ,,rasa genannt (Geertz, 1960; Magnis-Suseno, 1981) haben drei internatio-
nale Teammitglieder mit asiatischem Hintergrund sehr eindriicklich als Basis fiir ihre UCP-Arbeit be-
schrieben. Eine Mitarbeiterin erzihlte, dass sie in ihrer Einarbeitungszeit ,,ihren Becher geleert hat*,

alles was sie bis dahin gelernt hatte, hat sie versucht zu vergessen und hat nur zugehért und beobach-
tet:

At that time if I did not empty my cup, yon know, 1 will recheck what was being tanght to us during the
NP meeting, so 1 just kept silent. Actually, 1 remember one of my colleagues that time she wonld say. "Why
are you not speaking? You have this background.’ 1 said, "Exactly. Let me just listen.” At that time, 1
really emptied myself. Then understand the contexct, observe. Observation daily. Observe and see what is
applicable and what is not. What can you put back again to your cup, and what can you leave. Let it be on
the other that's ont first. On the other cup. Hard to say, but for me it helped me. It's why I'm still here.
International Protection Officer (w)

Und sehr dhnlich ein Kollege:

Learn from the experience of the people on the ground. 1ooking at others, how they are doing things how
they are responding to situations. All these things. It's slowly pick up something from your own experiences
to fit in. So, once you find a situation within the new context where you are and learning how it's done and
how it's flowing put in something. So, then 1 wonld say it's more of like frying to put in a catalyst. Trying
to put in inserting something becanse it's like if you look at there's a cycle that's happening, how are we
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going to break that cycle. It ill take some time. This work will not be done overnight.
Senior Management Team (m)

Ein weiterer Mitarbeiter hat das Bild vom Bau einer gemeinsamen Mauer gewihlt, fiir die es unter-
schiedliche Ziegel geben kann, aber mit der gemeinsamen Vision und Mission, die aus dem Herzen
kommen, wird es eine starke Basis fiir das einzigartige Bauwerk geben:

Everyone is in there and everyone has constructive parts. We are trained and coming up with so much expe-
rience that every time that builds a wall, maybe the brick that you bave in your mind is big different from
the other person, but sometimes a different look of a brick has everyone pointing to say, ‘Ob, this is beanti-
Sful. Is this the design? Is this the style or is this the fashion for this?’, but at the same time the key thing is
that the base of that building should be strong. Your understanding on the key vision and the mission is
very strong. You have learnt it by heart and then you come up. Maybe, with diversity you are building, and
it will be nnique. It will be like no other. International Protection Officer (m)

Diese Einstellung zeigt eine sehr starke affektive Verbindung zu der gemeinsamen Vision, die
auch ein wesentliches Merkmal des Commitments ist. In Kapitel 7.2.3. wird die Wahrnehmung des po-
sitiven Affekts, die das Commitment stirkt, besprochen.

In der Arbeit mit den Communities ist die Herausforderung fiir die internationalen Mitarbeiten-
den, den richtigen Zugang zu finden und die geeignete Ansprache zu wihlen. Es ist wesentlich, dass
die Beziehungen weiter aufgebaut und gepflegt werden. In den folgenden Zitaten werden die wichtigs-
ten Voraussetzungen fir die interkulturelle Sensibilitit genannt, die dabei helfen, Missverstindnisse zu
vermeiden: Respekt fir das Gegeniiber, Hoflichkeit und Geduld sowie auch Bescheidenheit.

Also, we have to respect their leadership and structures that they have.
International Protection Officer (w)

Even if I know everything and which 1 learnt even the subject that we are going to discuss and achieve be

will find it worse, I can say I am ok and we can discuss everything. Sometimes you need to come down and

go with them. So to have some politeness and patience that will help to build the relationship.
International Protection Officer (m)

So, you have to deal with this aggressiveness in a very humble and polite way, keeping in mind that the
valne of buman life, sometimes it feels, you know, that there is no value for human rights. So, these are the
challenges we face in our work. International Protection Officer (m)

Zusitzlich zu personlichen Eigenschaften und sozialen Kompetenzen wird zur interkulturellen
Kompetenz auch gezihlt, dass man Wissen tiber andere Kulturen gesammelt und Erfahrungen in die-
sem Kontext hat. Wenn man lidnger in verschiedenen Kulturen gelebt hat, lernt man unweigerlich un-
terschiedliche kulturelle Praktiken und Wertvorstellungen kennen. Menschen, die diese Erfahrungen
reflektieren kénnen und eine ethnorelative Haltung entwickeln, haben eine hohe interkulturelle Kom-
petenz und kénnen dadurch in interkulturellen Konflikten vermitteln. Einige finden es einfach, andere
schwieriger. Die zweite Person wurde schon weiter oben zitiert, hier nochmals als Beleg fiir eine eth-
norelative Haltung:

I know how different communities and how their culture is, and how they talk, how they deal with people.
And also I have excperience of living with people from different countries in the world, moving within Africa
to many places. So, being calm is one of, to manage, 1 don't really see a lot of challenge.

Senior Management Team (m)

But it's also very difficult becanse it takes time fully to understand someone from another culture. Both lin-
gualistically and just emotionally and mentally. One person can say something, another can interpret in a
very different, wrong way, a bad, a negative way. So 1 think, for me, I never had that challenge becanse 1
spent so much of my life being interlinked between different cultures in any situation, becanse I am already
[from two djfferent cultures, and then 1 found myself in a third culture. And so I always has been able to
understand cross-culture communications.

Senior Management Team (w)
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6.3.4  Interkulturelles Training

Wenn die interkulturelle Kompetenz wichtig fiir die Arbeit der Nonviolent Peaceforce ist, stellt sich
natiirlich die Frage, wie diese Kompetenz bei der Belegschaft geférdert werden kann. Helfen Trainings
oder sind es vor allem Erfahrungen und die sich daraus entwickelnde persénliche Haltung, die ent-
scheidend fiir die gelingenden Verstindigungsprozesse in der multikulturellen Umgebung der Arbeit
sind? Einige Aussagen dazu werden oben zitiert. Vor allem Mitglieder des Senior Management Teams
sechen Bedarf an interkulturellen Trainings, sicherlich auch weil zu ihrem Aufgabenprofil die Losung
von Teamkonflikten gehort. In ihrer Position sehen sie hdufig, dass der Aufbau von interkultureller
Kompetenz nicht mit einem einmaligen Training gelingt, sondern einen lingeren Weg braucht. Es sind
oft persoénliche Entwicklungsprozesse nétig, weil eigene Wertvorstellungen erkannt und reflektiert wer-
den miissen:

The communication between national and international, again, 1 bave seen that a lot of times, misinterpre-
tation of what was being said. And I think only with time and with observation you start to understand
each other well. You have to put effort into it. It does not come naturally. People don't realise that it takes
some kind of effort on your part to also, to adapt your communication style. So, for others to better under-
stand you and for you to understand. And sometimes you also have to adapt, you can't just stay the way
you are. Senior Management Team (w)

Sie sagen auch, dass diese persénliche Entwicklung durch Trainings unterstiitzt werden sollte:

We don't have in our introduction training, we talk a bit about culture, like local culture practices, includ-
ing communication styles ete. But we don't really focus on it as its own topic. I think that wonld be great ...
it's really important ... Senior Management Team (w)

<. yout could find ways of encouraging new staff to practice interacting and highlight some sensitive issues as
exanmples, and in order to hopefully make people think about what it is that issue and to know the sitna-
tions. And being more sensitive. Senior Management Team (m)

Interkulturelle Aspekte in der Arbeit sind meistens nicht sofort sichtbar, aber man muss lernen,
mit der Diversitit umzugehen. Es ist ein Lernprozess, den Menschen unterschiedlich schnell bewilti-
gen. Trainings und Reflexionsmoglichkeiten konnen dabet sehr hilfreich sein, um mit interkulturellen
Konflikten und Missverstindnissen zunehmend konstruktiver umgehen zu kénnen, z. B. durch die Re-
flexionsmethode der Kritischen Ereignisse. Kritische Ereignisse sind Situationen, die jemand in einer
fremden Kultur oder in einer interkulturellen Begegnung nicht verstanden hat. In einem interkulturel-
len Training oder einer Reflexion kénnen diese Ereignisse in einer Gruppenarbeit durch verschiedene
Perspektiven interpretiert werden, um so zu einem groBBeren Verstindnis zu gelangen (vgl. Flechsig,
2001).

So, I think I was often misunderstood as I came bere in the South Sudanese culture. Cultural mistakes
that we all do. 1t is also get to know your team member and to learn how to forgive. Everyone want to suc-
ceed, 1t is so competitive field, it is so serious that we all want to be so well. Now I learn after sixc or seven
months. 1 shouldn't have excpected to win every fight and I met so much go- [mentality], like never in my
life. And 1 learned, don't take every fight, take your borrows and sometimes to give up, try to make a point.
But it took a long time, so if somebody wonld have told me at the beginning, it wonld have been easier.
International Protection Officer (w)

Interkulturelles Lernen ist immer ein Prozess, der nicht allein in einem Training gelernt werden
kann; meistens zeigen sich die Probleme erst bei der Arbeit und mit der Zeit. Es sind keine einfachen
Rezepte, sondern der Prozess erfordert ein Abwigen von verschiedenen Perspektiven und Deutungen
von kulturellen Praktiken, die keinesfalls eindeutig sein missen und sehr variieren kénnen. Daher sind
Reflexionsméglichkeiten und Beratungsangebote fiir interkulturelle Konflikte oder kritische Ereignisse
eine gute Erginzung fir die Weiterbildung der Belegschaft.

6.3.5 Transferkompetenz

Mit Transferkompetenz — als eine Teilvariante des interkulturellen Kompetenzes, vgl. Kap. 4.2. — ist
gemeint, dass Menschen, die sich z. B. freiwillig in ihren Gemeinschaften oder Kommunen engagieren,
dabei Erfahrungen sammeln und informelle Kompetenzen erwerben, die im beruflichen Kontext in
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einem anderen Land oder beruflichen Bereich ntitzlich sein kénnen. Es kénnen unterschiedliche Berei-
che sein und es sind oft Kompetenzen, die in keinem offiziellen Zertifikat stehen. Aber sie kénnen in
einer neuen Umgebung, in einem anderen kulturellen Kontext hilfreich sein, wenn sie dort angepasst
werden kénnen. Manchmal sehen die interviewten Personen selbst, dass ihre fritheren Erfahrungen fiir
die jetzige Arbeit bei NP hilfreich sind:

Even before 1 was with NP, when a women got an incident, 1 tried to belp so that she got medical help.
Even though it happened by night. I volunteered myself and I was not working.
National Protection Officer (w)

Mehrere nationale Mitarbeitende erzihlten von ihrem Engagement in Schulen. Entweder waren
sie reguldr als Lehrer*innen titig oder sie waren gefragt worden, freiwillig Jiingeren zu helfen oder als
Hilfslehrer*in zu arbeiten. In den Kriegsgebieten herrscht oft Mangel an Lehrkriften und die Schulen
arbeiten unter prekiren Bedingungen. Ein Mitarbeiter meinte, dass sein freiwilliges Engagement in der
Schule ihn motiviert hat, fiir NP zu arbeiten:

As a child when I was growing up and was in the primary age my teacher asked me to teach the younger
ones. That was how I raised up already. The most touching work is that I love to do something for the com-
munity. And teaching is serving the community. That is what 1 love to do something and to remember and
this is what I have been doing. And that is why I love to work for NP.

National Protection Officer (m)

Ein anderer sicht eine direkte Verbindung zwischen seiner Arbeit als Lehrer und der NP-Arbeit in
den Communities; es sei wie ein gemeinsamer Weg:

And the work INP is doing is like the community work and so I think a teacher is the one in the commmn-
nity to be known by community to solve problems all the time, in the school, on the way etc. If you see what
NP has been doing here is the same work. ... You can give advice to children, women, youth, men, elders,
we are working with. 1 am good at advising them the way, the nonviolent way, you can leave the violent way.
The people can stay in a peaceful way, in a good manner, respect each other. If you are linking it with other
community it will be a respected community. This is the way how NP work.

National Protection Officer (m)

Einige sehen es als Vorteil fir sich und die Teamarbeit, dass sie in einer grof3en Familie und Nach-
barschaft aufgewachsen sind, weil sie dadurch gelernt haben, zu vielen Menschen Beziehungen aufzu-
bauen und zu halten:

We were not very rich, and we learned that when we are together living with our neighbours we are a family.
I think it has helped me to build good relations with the staff I work with.

International Protection Officer (w)

... being in this kind of family we grew up together, we stayed together, and, I'm happy to be with many
people becanse it's not my first time to see this kind of thing, different things.
National Protection Officer (w)

Viele, vor allem natiirlich die nationalen Teammitglieder, haben selbst Gewalt erfahren, mussten
flichen oder haben sogar selbst gekimpft, mehrere als Kindersoldaten. Diese Erfahrungen kénnen bei
der UCP-Arbeit von Vorteil sein. Aus anderen Zusammenhingen wird héufig berichtet, dass z. B. So-
zialarbeiter*innen, die Ahnliches wie ihre Klient*innen etlebt haben, dadurch oft leichteren Zugang zu
ithren Zielgruppen finden und bei ithnen eine héhere Glaubwiirdigkeit haben.

Yabh, majority of them have been child soldier. 1t is, I would say, it is a good programme, because in envi-
ronments where we are working, you work with a majority of people who have been, who are actually sol-
diers and who bave been soldiers. So, when you have that background, and then you translate it to NP ex-
perience, you are able to convince some of these soldiers. More than any other person who doesn't have that
backgronnd. Senior Management Team (m)

Because I also talk to people who have been affected by the war a lot. ... If you see all the women whose
men have been killed. 1 can talk to them and intervene on that. I can encourage the women and sit together
and chat. Because I also lost nry mother at war]. National Protection Officer (w)
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6.3.6  Traditionelle Praktiken

Es zeigte sich auch, dass gewisse traditionelle Praktiken, die sie selbst so bezeichneten, fiir die nationa-
len Mitarbeitenden in ihrer Arbeit wichtig waren. Zum Beispiel die Stellung der Altesten in der Ge-
meinschaft:

When 1 left the military then I like to sit with the eldest still, becanse they are the only people who know the
past. And I wonld love to hear more history. National Protection Officer (m)

Die nationalen Protection Officers erzahlten von Situationen, wo sie z. B. nur zusammen mit den
Altesten in der Community agieren konnten. Die folgende Situation passierte wihrend eines ernsten
Gewaltausbruchs in dem Fliichtlings-Camp von UNMISS, als Rebellen das Lager angriffen und meh-
rere Menschen erschossen wurden:

So, during these two days it was only UNMISS who was talking to the commmunity and it was the
UNMISS that provided water for the community. There I was a translator because as the enemies came
there was a group of people, our elders, they came from themselves, becanse not everyone in the POC can
talk to the UNMISS. There was a kind of very small leadership with contact to the UNMISS. So those
people, because all the time I like to sit with the elders, hearing the stories from them. They engaged me as
translator for them who were going to meet with anybody. National Protection Officer (m)

Die nationalen Mitarbeitenden betonten mehrfach, dass bei ihrer Arbeit immer ,,ihre Community*
oder ,,our people* im Fokus stehe. Der beste Zugang zu den Menschen gelang ihnen, wenn sie die tra-
ditionellen, in ihrer Kultur gingigen Praktiken benutzten:

In multiple approaches you can start from community point of view, personal relationship, you can call them
one to one, then two or three, you have tea, you chat. Just simple, simple things, slowby, slowly. With that
type of relationship building, will come to nnderstanding. National Protection Officer (m)

Die traditionelle Rolle der Frauen wird in siidsudanenischen Gesellschaft sehr in Frage gestellt,
sowohl durch die internationale Prisenz von vielen Frauen in Leitungspositionen, aber auch von den
sidsudanesischen Frauen selbst, die selbstbewusster werden und ihre Rechte einfordern. NP hat auch
spezielle Programme, um die Rechte der Frauen zu verbessern und hilft ihnen, sich zu organisieren:

So, it's my culture, women are not supposed to talk in public, you know, with men, something of that kind.
But when we train women and becanse of their fear of being, like, a much cultural kind of thing, so they
start. Some of the women we frained, they are now working with government as women leaders, and this is
what matkes me to be proud because I find ont that we are, at least, we are really doing something. And
with the women also bere or, like the Rumbek Centre who we have been working bere, we formed this group
of women. 1 find this is related with our context where women are not supposed to challenge men, you know,
talk abont things in public and that only men are dominating everything. But when we train them and they
are now in public, and now if you see, women are given a chance to talk and also to talk about their concern
over women and this kind of thing. National Protection Officer (w)

6.3.7  Zusammenfassung

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass neben allgemeinen kommunikativen Kompetenzen unbedingt
auch interkulturelle Kompetenzen in der UCP-Arbeit erfordetlich sind. Besonders in der Begegnung
mit verschiedenen Bevolkerungsgruppen, wie auch untereinander in den divers zusammengesetzten
Teams, ist interkulturelle Sensitivitit gefragt. Missverstindnisse und nicht angepasster Kommunikati-
onsstil kénnen den Beziehungs- und Vertrauensaufbau behindern und damit die Effektivitdt der Arbeit
bedeutend erschweren. Die Kolleg*innen kommen aus verschiedenen kulturellen Hintergriinden und
das Land, in das die internationalen Mitarbeitenden kommen, kann ihnen sehr fremd sein. Auch die
nationalen Mitarbeitenden mussen mit verschiedenen Nationalititen zurechtkommen.

Fir viele der Befragten war die gro3e Herausforderung, in einer multikulturellen Umgebung zu
arbeiten, eine bereichernde Erfahrung. Sie sahen es als Vorteil fiir Problemlésungen an, wenn verschie-
dene Perspektiven zusammenkommen. Interessant in diesem Zusammenhang ist die Erkenntnis, dass
die nationalen Protection Officers die Diversitit der Teams und die Zusammenarbeit positiver beur-
teilten als die internationalen Protection Officers, die 6fter die Herausforderungen betonten.
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Mboglicherweise haben die NPOs im Durchschnitt eine offenere und positivere Einstellung gegeniiber
neuen Perspektiven, vielleicht haben sie auch mehr Kapazititen fiir Neues, weil sie in einer fiir sie eher
bekannten Umgebung leben und nicht erst die Kultur des Landes verstehen lernen missen.

Die Notwendigkeit fiir eine interkulturelle Sensitivitit offenbart sich in der Arbeit in den Fliicht-
lingslagern, mit verschiedenen Bevélkerungsgruppen, in Dorfern und Stidten als Erfordernis fir Of-
fenheit und Toleranz gegentiber anderen Mentalititen, Lebensweisen, Kommunikationsstrukturen und
Rollenvorstellungen. Bei der Arbeit mit den Autoritidten und den lokalen Gemeinschaften sind Akzep-
tanz und Vertrauen notig, die nur mit kommunikativen und interkulturellen Kompetenzen aufgebaut
werden kénnen. Sowohl die IPOs wie auch die NPOs beschrieben, wie wichtig es ist, die Menschen
und den Kontext richtig einzuschitzen, um im jeweils notwendigen Stil zu kommunizieren.

Je nach ihrem eigenen kulturellen Hintergrund betonten sie unterschiedliche Aspekte der interkul-
turellen Kompetenz, die fiir ihre Arbeit nétig sind. Fiir die NPOs waren vor allem innere Prozesse und
Haltung wichtig. Stindiges Lernen und Erfahrungsaufbau zusammen mit Offenheit fiir Neues fithren
nach ihrer Meinung zum gegenseitigen Verstindnis, zur personlichen Reife und besserer Menschen-
kenntnis. Respekt, Hoflichkeit, Geduld und Bescheidenheit wurden als wichtige weitere Aspekte der
Kompetenz genannt, die den Zugang zu den Zielgruppen eréffnen und die richtige Ansprache ihnen
gegentliber ermdglichen. Internationalen Protection Officers aus dem asiatischen Kulturraum haben
eindriicklich beschrieben, wie ihnen die Kunst der Einfiihlung, die sog. ,,rasa®, den Einstieg in die Ar-
beit in der fremden Kultur méglich gemacht hat. Es geht dabei um Beobachten, Lernen und vorsichti-
ges Abwigen, wann eigene, neue Inhalte oder Anregungen eingebracht werden kénnen, wann sie pas-
sen und wie sie angepasst werden miissen. Dabei bilden fiir sie eine gemeinsame Vision und gemein-
same Ziele die sichere Grundlage fiir die Verstindigung,

Die UCP betont, dass Empathie und vertrauensvolle Beziehungen ihr in der Praxis und konzepti-
onell besonders wichtig sind. Dieses Verstindnis von Empathie, das sich sowohl bei ,,rasa® als auch
bei vielen NPOs zeigte, deckt sich nicht mit dem westlichen Verstindnis tiber interkulturelle Kommu-
nikation. Dieses basiert vornehmlich auf Lernen tiber die Unterschiede und Anpassung der Kommuni-
kation, oft mit dem Ziel effektiverer Kommunikation. Es ist wichtig, diesen Unterschied zu bedenken,
wenn man interkulturelle Trainings plant.

Vor allem Interviewpartner*innen vom Senior Management Team sahen die Herausforderung der
diversen Teams, mit unterschiedlichen Zielgruppen adiquat zu kommunizieren und betonten den Be-
darf an interkulturellem Training. Es zeigte sich aber auch, dass interkulturelles Lernen immer ein Pro-
zess ist, der nicht in einem Training gelernt werden kann; oft zeigen sich die Probleme erst im Laufe

der Zeit.

Es gibt einen groBen Schatz an interkulturellen Kompetenzen unter den NP-Mitarbeitenden aus
den verschiedensten Kulturkreisen. Diese kénnten in gemeinsamer Reflexionsarbeit, z. B. fiir einen
Austausch bei kritischen Ereignissen und fiir gegenseitiges Lernen, genutzt werden.

Informelle Kompetenzen, die sich bei der Arbeit zu Transferkompetenzen entwickeln kénnen,
zeigten sich vor allem bei den NPOs, die durch freiwillige Lehrtitigkeiten oder Familienarbeit wichtige
Kompetenzen gelernt hatten, die sie als hilfreich fiir die Arbeit bei Nonviolent Peaceforce sahen. Auch
der Hintergrund als fritherer Kindersoldat kann in dieser Titigkeit vorteilhaft sein, weil diese Personen
ihr Soldatsein tiberwunden haben und dadurch besonders glaubwiirdig friedliche Alternativen vertreten
kénnen. Menschen kdnnen ihre informellen Kompetenzen vor allem durch Selbstreflexion, die auch
geférdert werden kann, erkennen und einzusetzen lernen. Gerade in einem Bereich wie UCP, in dem
es um eine Arbeit unter schwierigen und sich stindig verindernden Bedingungen geht, garantieren
Zertifikate iber erworbene Fihigkeiten nicht, dass die hier notigen Kompetenzen gegeben sind. Es
kann daher hilfreich sein, bei Neueinstellungen auch auf die informellen Kompetenzen zu achten.

In lokalen Gemeinschaften nutzen die nationalen Protection Officers oft traditionelle Praktiken,
um Zugang und Vertrauen zu gewinnen. Traditionelle Frauenrollen dagegen werden durch die NP-
Arbeit an vielen Stellen herausgefordert, weil NP die Bedeutung der Frauenrechte und der Schutz vor
geschlechtsspezifischer Gewalt wichtig ist.

Viele der interviewten Personen sahen einen sensiblen Kommunikationsstil, der das Gegentiber
versteht und respektiert, als eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir UCP. Das unterstreicht die hohe
Bedeutung der interkulturellen Kompetenz und einer ethnorelativen Haltung in dieser Arbeit. Gute
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Beobachtungsgabe und Aufmerksamkeit auf mégliche Missverstindnisse wurden als essenziell be-
schrieben. Auch sind Kontextkenntnisse und -erfahrungen von NPOs dullerst wertvoll fiir die Arbeit.
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That is my way of living. For me I like it committed and flexible.
National Protection Officer (m)

7 Die Bedeutung von Commitment fiir die Arbeit des Unarmed Civilian Peacekeepings

Sehr viele Interviewte dul3erten, dass sie ,,Commitment® als eine wichtige Voraussetzung fiir gute
UCP-Arbeit sahen, also dass sie sich mit der Nonviolent Peaceforce innerlich identifizierten bzw. an
NP gebunden fiihlten. Darum wurde, obwohl Commitment keine Kompetenz ist, sondern eher ein
psychologischer Zustand, die Studie um dieses Konzept des Commitments erweitert. In den folgenden
Ausfiihrungen wird das Commitment zu Nonviolent Peaceforce oder zu der UCP-Arbeit untersucht.
Wie im Kapitel 5 beschrieben, beeinflussen individuelle, ziel- und umgebungsbezogene Faktoren die
Wahrnehmung und das Erleben des Commitments einer Person. Diese Empfindungen bestimmen
wiederum, ob eine Commitment-Bindung zu einem Ziel erfahren wird sowie die Stirke dieser Bin-
dung.

Um genauer herauszufinden, welche Faktoren bei dem geduBlerten Commitment eine Rolle spie-
len, wie es erlebt wird und wie stark diese Bindung bei den Interviewten wahrgenommen wird, wurden
in Anlehnung an den Ansatz von Klein et al. (2012) folgende Forschungsfragen entwickelt:

*  Welche Einflussfaktoren spielen beim eigenen Erkennen des Commitments eine Rolle?
*  Wie wird das Commitment wahrgenommen und gedul3ert?

* In welchen Bereichen der Wahrnehmung scheint es besonders stark zu sein?

*  Was wird tiber die Absicht zur Fortsetzung des Commitments gesagt?

*  Wie stark ist die Motivation, persénliche Ressourcen einzusetzen?

*  Welches Verhalten, welche Handlungen folgen aus dem Commitment?

*  Gibt es einen Unterschied zwischen NPOs und IPOs in Bezug auf das Commitment?

*  Muss man committed sein, um gute UCP-Arbeit machen zu kénnen?

7.1  Einflussfaktoren

In diesem Kapitel werden die Einflussfaktoren ,,personliche Eigenschaften®, ,,Eigenschaften des Bin-
dungsziels NP“, ,interpersonelle Eigenschaften® und ,,organisationale Eigenschaften® betrachtet. Die
»gesellschaftlichen Eigenschaften®, die vor allem auf soziale und 6konomische Merkmale zielen, wur-
den nicht mit einbezogen. Die Studie umfasste nicht die 6konomische oder gesellschaftliche Situation
der Organisation oder die soziale Lage des Landes. Nach Vitera (2016, S. 48) sind fiir ein Commitment
gegentber einer Organisation vor allem arbeitsorganisatorische (auch Organisationskultur betreffende)
Faktoren von Belang, wohingegen gesellschaftliche Faktoren eine untergeordnete Rolle spielen.

7.1.1  Einflussfaktor Personliche Eigenschaften

In dem Prozessmodell von Klein et al. (2012, vgl. Kap. 5) werden individuelle Eigenschaften mit den
wichtigsten Wahrnehmungen des Commitments verkntipft, da sie einen wesentlichen Einfluss auf die
Entstehung des Commitments haben. Bestimmte personliche Eigenschaften kénnen das Commitment
fordern.

Ein Dirittel der Interviewten duflerte sich zu individuellen Hintergriinden und Motivationen im
Zusammenhang mit Commitment. Einige NPOs erzihlten z. B., dass sie friher Lehrer*innen gewesen
sind. Auch diese Arbeit wiirde Commitment verlangen und es sei wie eine Fortsetzung dieses Commit-
ments — zumal viele von ihnen auch im Bereich des NP-Kinderschutzes arbeiten.

I learnt that you need confidentiality and commitment at that position. Becanse I cannot imagine doing this
Job for 10 years without commitment [as teacher]. How can_you do this work, becanse there is lot of noise,
fighting, misunderstandings ... , what is the spirit of working there it is confidentiality and commitment. So
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you commit yourself for doing that children can learn from yon. National Protection Officer (m)

Ein anderer hat einen religiosen Hintergrund und sieht die Arbeit als seine Mission, etwas zu ver-
indern. Hier kommt ,,Mission“ der Bedeutung von Commitment nahe, vor allem in der Bereitschaft,
Verantwortung zu Ubernehmen:

D' sure and that personally it's somebow a personal conviction and personal mission that made me to move
into like something, change at some point. There is this thing the personal mission goes because I actually
grow up in the convent with the religious people. So, it was like looking at each person having some mission
in this work and you bave a purpose in this world. Senior Management Team (m)

Einige haben von sich als passionierte Personen gesprochen. ,,Passion wird als leidenschaftliche
Hingabe gesehen, die wie auch ,,Mission® eine starke Uberzeugung braucht, sowie das Gefiihl der
Selbstwirksamkeit. Beide sind sachlich mit Commitment verwandt, und diese Begriffe werden hier als
Hinweise fiir ein dhnliches Wahrnehmen der Bindung gesehen.

I don't know whether I am pushing, 1 don't know whether I am too passionate, I believe once I believe in
something 1 go for it. I don't stop so it's not a cold stakeholder sitting.
Senior Management Team (w)

7.1.2  Einflussfaktor Eigenschaften des Bindungsziels — Nonviolent Peaceforce-Charakteristika

Nach Klein et al. (2012) beeinflussen die besonderen Eigenschaften und Charakteristika des Bindungs-
ziels (hier Nonviolent Peaceforce), vor allem raumliche Nihe und Reputation, die Bedeutung des
Commitments. Bei NP spielen weitere spezielle Charakteristika, wie die besondere Zielsetzung und die
Nihe zu den lokalen Gemeinschaften, eine Rolle.

On that day I started working for NP and when I became a volunteer I started learning NP and 1 know
this organisation is very good. For humanity, becanse they protect the community from any harmful thing.
National Protection Officer (m)

Die Arbeit mit den Gemeinschaften fiihrt oft zu einer starken Bindung an NP, sowohl durch die
Idee der Gewaltlosigkeit als auch durch die Nihe zur Bevélkerung. Die erlebten Erfolge der Arbeit
von NP fithren zu einer Wahrnehmung der Selbstwirksamkeit und des Vertrauens:

We need this nonviolence and in onr language the name is ‘nouotong’ and that is how we are always ex-
Plaining that we are the groupadpocating for ‘nonotong’. This they really understand that they don't need
[fighting among us, they need to be peaceful. This word often opens the hearts of the commmunity, opens their
understanding. That they are themselves responsible. So likewise now the three years bere in Rumbek I have
seen the fruits of the work that NP has done. National Protection Officer (m)

Die Arbeit fiir NP kann auch eine ganz besondere Arbeitserfahrung bedeuten, sogar ein Traumjob
sein:

So it must have been for me having this type of job, you know, it's like I fly helicopters and I go and train

people on peace and I report on buman rights violations only. This is the cream of the cream. So, I'm so

grateful and 1 think I will be forever grateful and it will be forever in my life. How can I ever forget this?
International Protection Officer (w)

Fir einige Mitarbeitende hat die UCP-Arbeit sehr wesentliche Konsequenzen; sie empfinden, dass
die Arbeit ihr Leben verdndert hat und sie zu einer anderen Person geworden sind. Auch das Erleben
der Gleichberechtigung von nationalen und internationalen Mitarbeitenden erzeugt Commitment:

1 was a business man and when I came to the POC I became a humanitarian worker now. And now I am
a peace maker and I became a very good man, I can say that. National Protection Officer (m)

I see NP work with everyone regardless of your color, educational statns. NP works with everyone and
which also inspires me to work with different type of people. This is something that I see is changing my life
and more specially my attitude towards others. Because I have to see others like me.

National Protection Officer (m)

I was really interested. I had worked with several organisations but according to this job description I saw
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that NP involves also national staff in decision making. And this I see as a way to empower people.
National Protection Officer (m)

Die Reputation von Nonviolent Peaceforce ist ein starker Faktor fiir das Commitment. Sehr viele
sagen, dass sie stolz sind, fiir NP zu arbeiten; sie fithlen sich respektiert als NP Protection Officer. In
einem Fall sangen die Frauen des Women Protection Teams im Camp ein selbst geschriebenes Lied fiir
eine Mitarbeiterin und driickten damit in einem groBeren Kreis ihre hohe Wertschitzung fiir sie aus. In
einem anderen Fall hatte NP einen besonders geschitzten Schutz fir die Frauen organisiert:

How these women also appreciate NP, me, the rest of the team of course, but 1 guess you heard that from
the song. I was also surprised, ... because I was away for almost a month, so I didn't know that they created
this. They have this song for us. Working with women's group is also one of my area. I don't want to say it
but really I'm enjoying. I alwaysgive my best in everything I do.

International Protection Officer (w)

NP was accompanying women collecting firewood and this was mafking the women so happy that is why
they recognise NP much stronger because they were accompanying the women to the bush. Somse, even most of
them want that NP is continuning and they were safe by that time. That time the soldiers were making harm
to civilians ontside but in presence of NP they were safe and they were very happy.

National Protection Officer (w)

7.1.3  Interpersonelle Einflussfaktoren

Die beruflichen und persénlichen Beziehungen der Individuen fithren zu einem sozialen Austausch,
der die Wahrnehmung des Commitments erleichtert. Die Forschung hat gezeigt, dass Interaktionen
zwischen Gruppenmitgliedern die subjektive Bedeutung der Gruppenzugehérigkeit beeinflussen und
dass das Gefiihl von Zusammengehorigkeit das Vertrauen erhoht (vgl. Klein et al., 2012).

Die Teamarbeit bei NP wird als wichtiger Faktor fiir das Zusammengehorigkeitsgefiihl erlebt und
wird in manchen Aussagen direkt mit dem Commitment verbunden:

Teanmork is very important or the commitment is very important. Those two are related. 1t is related, yonr
colleagne love you. National Protection Officer (m)

Vor allem nationale Mitarbeitende empfinden, dass die Teambeziehungen, wie bereits erwihnt,
sehr eng sind. Eine Person hat diese enge Verbindung auf die ganze Organisation NP ausgedehnt:

The NP family, we are the children of NP, and mothers and fathers of NP. That is why we are working
together, no one can say this one is from there and this one from bere.
National Protection Officer (m)

Als Motivation, bei NP zu bleiben, dul3ert eine Person, dass sie sich mit den nationalen Teammit-
gliedern und den Stidsudanes*innen allgemein sehr verbunden fiihlt:

My motivation ended up being the people I worked with. The South Sudanese and the national staff and
the people I met in the different fields that had such an impact on me. And the beneficiaries but especially
the national staff. That's, 1 wanted to work with them and I wanted to work_for them. And so the longer
you stay the harder it is to leave. I just feel very connected to all the staff that work for us.

Senior Management Team (w)

7.1.4  Organisationale Einflussfaktoren

Wie die Arbeit in einer Organisation selbst strukturiert ist und durchgefiithrt wird, kann auch bedeu-
tend fiir das Commitment sein. Wesentliche Einflussfaktoren zum Entstehen von Commitment kén-
nen z. B. die Zufriedenheit der Mitarbeitenden tiber die Arbeitsbedingungen sein, das Geftihl, dass ihre
Bedurfnisse ernst genommen werden oder dass allgemein das Wohl und die sozialen Belange der Be-
legschaft beachtet werden. In diesem Bereich gab es in dieser Studie die meisten kritischen Aussagen.

Der Grad der Zufriedenheit tiber die organisationalen Arbeitsbedingungen fillt sehr unterschied-
lich aus. Eine der sehr positiven Aussagen:

Juba office is supporting us, now we have the office given by Juba office, computers etc. Also the car. The
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capacity building, the training. 1t wonld be good to have a bit more training. Our team is good and also the
salaries are good. Also how we communicate with others in NP is also very good. I don't see any problems.
Also all communication with other staff and with onr country director there is always a quick response on
what ever we need. National Protection Officer (w)

Hiufig wird mehr Training gefordert, vor allem die nationalen Mitarbeitenden fragen danach. Sie

winschen sich auch, mit Stipendien im Ausland an Bildungsmal3nahmen teilnehmen zu kénnen:

... what we are requesting from NP, is more capacity building for us to give us more training maybe. And
we can take staff to somewhere to learn more. Now if there is training somewhere ontside South Sudan, it
would be very important to learn more. National Protection Officer (m)

What I can ask is, NP is sometimes advertising some scholarships somewhere that is offering UCP but 1
never see any staff moving from bere to somewhere and to do this scholarship. This wonld be very interesting
to understand the NP work much better. If there are some opportunities.

National Protection Officer (m)

Die grofite Unzufriedenheit bei den IPOs driickt sich aus in der Klage tiber die fehlende Pri-
vatsphire bei der Unterbringung, wie es schon weiter oben beschrieben wurde:

I mean, you need your privacy especially when you're working in this kind of environment; at some point
you need a place where you have for your own; you sit. 1 mean, for your own! Just to relax and to get your
head right and that sort of thing. International Protection Officer (m)

Diese Problematik, dass NP oft nur eine sehr einfache und enge Unterbringung in den Einsatzor-
ten anbieten kann, ist den meisten bewusst. Diese Schwierigkeiten sind dem Senior Management Team

bekannt und sie haben Maf3nahmen ergriffen:

Staff care is very important, ... I think now at least there is a staff care committee made up of five pegple.
We really started to think about as an own thing that needs to be addressed — how to care for the staff in
the freld. How to make them feel like, you know, their concerns are heard.

Senior Management Team (w)

Kommunikation und Austausch zwischen der Zentrale in Juba und den Einsatzorten werden

manchmal auch als problematisch erlebt. Nicht immer gibt es gleich eine Antwort oder das Verstind-

nis daftr, was jeweils gebraucht wird:

1t is definitely not easy and frustrations will always be there in the field. 1 was extremely frustrated about
Juba all the time. It's really challenging to explain to the departments here in Juba, who have never been
based in the field, why it's so difficnlt to be in the field. You only know, once you lived there. You really nn-
derstand once you have been there. So how to make people sitting here at their desks in a completely different
world. Really understand that one decision, one paper not signed, one box not sent can completely affect the
morale of the team. And that's really, really challenging, every day it's a challenge fo balance both worlds of
here in Juba and the challenges you often face in Juba and the challenges that the field staff bave. There is no
easy solution but 1 think just focusing on listening to them. Senior Management Team (w)

7.1.5  Zusammenfassung: Einflussfaktoren, die das Commitment beeinflussen

Ein Teil der interviewten Personen schitzte sich selbst als committed ein. Sie hatten vorher z. B. als
Lehrer*in gearbeitet und sagten, dass man auch in diesem Beruf committed sein muss. Einige sahen

eine Verbindung zu ihren religiésen Einstellungen oder sprachen davon, dass sie insgesamt lieber ver-
bindlich und motiviert arbeiten. Solche personlichen Einstellungen haben anscheinend einen Einfluss
auf die Entstehung von Commitment; es konnte sein, dass diese Personen linger bleiben und ihre Mo-

tivation lange anhalt.

Die Reputation von Nonviolent Peaceforce ist ein starker Faktor fiir das Commitment und bindet

sehr viele Mitarbeitende eng an die Organisation. Gerade die nationalen Krifte sagen, dass sie stolz

sind, fiir Nonviolent Peaceforce zu arbeiten; sie fithlen sich als NP-Protection Officer respektiert. Aber
auch fiir die Internationalen bedeutet die NP-Mission viel; sie fithlen sich verpflichtet, den Menschen
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zu helfen.

Die interpersonellen Einflussfaktoren sind vor allem das Arbeitsteam und die Kolleg*innen. Dort
fithlen sich die allermeisten sehr wohl, und aus den Aussagen kann man den Schluss ziehen, dass der
Austausch im Team das Commitment férdert.

Zu den organisationalen Einflussfaktoren wurden sehr unterschiedliche Aussagen getroffen. Ne-
ben positiven AuBlerungen wird hiufig mehr Training gefordert und es wird iiber zu wenig Pri-
vatsphire bei der Unterbringung geklagt. Kommunikation und Austausch zwischen der Zentrale in
Juba und den Einsatzorten ist ein kritischer Punkt; es sind oft unterschiedliche Perspektiven was wich-
tig fiir die Arbeit ist.

7.2 Wie wurde das Commitment wahrgenommen und wie wurde davon gesprochen?
7.2.1  Wahrnehmung der Kontrolle und Selbstwirksamkeit

Die Wahrnehmung, einen Prozess steuern und damit die Wirkung des eigenen Tuns beeinflussen zu
kénnen, vor allem, wenn das Tun den eigenen Uberzeugungen und Werten entspricht oder sie sogar
tordert, fithrt zu gréflerem Commitment zum Bindungsziel, hier zur NP.

Eine besondere Wahrnehmung der Selbstwirksamkeit wird bei einigen NPOs sichtbar, als sie er-
zihlen, wie sie Commitment gelernt haben, z. B. als Lehrer*innen. NP-Mitarbeitende fiihlen sich be-
sonders dann committed, wenn sie die Verdnderungen in den Gemeinschaften sehen, in denen sie at-
beiten. Sie erleben, dass sie selbst fiir besseren Schutz sorgen und so Kinder und Frauen wirksam
schiitzen kénnen. Sie kénnen oft einen direkten Erfolg sehen.

These trainings and now there are changes and lot of peace among the communities which shows that the
work of NP has been understood by the people. That is why now they are taking steps to peace. This has
been achieved throngh our activities on the roads and patrols that we do. And the reaction of the community
and onr concept and availability. Onr presence in the middle of the conflict community always creates hopes
and also restore lives. National Protection Officer (m)

I go out there, I see a wounded person, we've met so many people wonnded.

1 just bring that person to MST [Medecins sans Frontiéres]. I always see immediate impact forever. I've
seen hungry people I come I report to WEP [World Food Program| and Welthungerbilfe and the guy will
say, ‘Okay, give us where we can find them.’ And they respond at that moment the impact is there. 11's the
same story with everybody, so we have seen these kids, so we have found these kids lost and immediately we
20 1o referrals and impact is immediate. And it can just be one but I've done something. These kids I saw,
there are these women 1 escorted from point A to B. International Protection Officer (m)

Die Arbeit mit Frauen beinhaltet Aktivititen gegen geschlechtsspezifische Gewalt und fiir das
Empowerment von Frauen. Diese Arbeit wird von vielen als sehr wirksam empfunden und erzeugt
starkes Commitment:

I am very happy and appreciating women because they understood. Because reporting these rape cases before

was not there. But now it is there. But it is too much bere in the POC, even here there are raping cases not

only ontside. Now they are reporting when they come close to my house if there are cases, they report to me.
National Protection Officer (w)

Das Erleben der Selbstwirksamkeit motiviert stark zu Commitment. Die Arbeit der NP findet mit-
ten in den Gemeinschaften statt, sehr nah an den Menschen, die Hilfe benétigen. Die Protection
Officers werden akzeptiert, sie erhalten viel Zuspruch und ihre Arbeit zeigt Wirkung, die von ihnen
dann wahrgenommen wird. Dies zu erleben fahrt zu stirkerem Commitment. Anderen helfen zu kén-
nen, wirkt meistens sehr motivierend und es ist nur ein kurzer Schritt zu dem Erleben, committed zu
sein.

7.2.2  Wahrnehmungen des Vertrauens

That is the NPs proud, that anything that is broken can be managed 1o fit together and that is how it feels
me to be in NP and this is what we need in this country. National Protection Officer (m)
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Das Commitment zeigt sich in dem grolen Vertrauen in die Arbeit und Methoden der NP. Viele
Protection Officers haben erfahren, wie wirksam Unarmed Civilian Protection den Schutz fur die Be-
volkerung verbessern kann, und haben Vertrauen, dass er auch in Zukunft wirksam so sein wird.

To bring the people from war to peace. That is very important in the training becanse when you are asked
what can you do to save your life. That is very important and that is why the training is so much appreci-
ated by the community, I am proud to work _for NP. Personally the conflict they made in our area made me
1o feel confident towards the NP program. It was the conflict that we had, it was a terrible conflict. Many
people were killed but when NP came in ... National Protection Officer (m)

NP's mission, and NP mandates are appreciated by everyone. 1 also appreciate it, it has tanght me to live
as a normal human being. I have realized that solving problems using violent means is not an option.
International Protection Officer (w)

Besonders im Senior Management Team gibt es gro3es Vertrauen in die Arbeit und die Fihigkei-
ten der nationalen Mitarbeiter*innen, auch wenn deren Position nicht als einfach gesehen wird:

So they’re managing their team, they’re managing their project and they’re managing the relationships in the
same way the internationals are, but they also have to manage their own individual embeddedness within the
community and community expectations as they're South Sudanese, in a position of power and all the cul-

tural issues that go around being on a high salary or being in a position of power.
Senior Management Team (m)

I#'s not abways easy to be a Protection Officer and to be a member of your own community. And sometimes
it's great and sometimes it's challenging, becanse, you know, not all the work you do is welcome all the time.
So I think they are put in a difficult sitnation sometimes, and they handle it very well. They really stand np
Sfor what they believe in. And what they believe is right, and they are ready to take all the consequences.
Senior Management Team (w)

Verlisslichkeit, also die Tatsache, dass Menschen sich darauf verlassen kénnen, was versprochen
wird, ist besonders wichtig in der Arbeit in den Gemeinschaften. Es ist wichtig, vertrauensvolle
Bezichungen aufzubauen und verantwortungsbewusst auf die eigenen Aussagen zu achten.

Also because what you are saying in the community is always public. If you say this today and tomorrow
you say that and then the reaction of those you have given that [word], maybe there will be different calcula-
tions of those and you need those two persons maybe later. When you deliver the message, you have to give
the right message to the people. That they know that has been said and it is reliable

what this person is saying. National Protection Officer (m)

... we rely on that community acceptance for them wanting us to be there but also wanting us to be safe, a
lot of the time. Senior Management Team (w)

Vertrauen in die UCP-Arbeit und in die Nonviolent Peaceforce sind wichtige Griinde fiir Com-
mitment, besonders in diesem Kontext einer Konfliktregion. Es bedeutet, dass die Arbeit der NP als
vertrauenswiirdig und sinnvoll angesehen wird. NP kann wirksamen Schutz aufbauen und ist in die
Zukunft gerichtet. Vertrauensvolle Beziehungen sind der Garant fiir den gegenseitigen Schutz, auf den
die Mitarbeitenden angewiesen sind.

Hier zeigt sich die enge Verbindung zu der Kompetenz ,,Beziehungsautbau® (Kap. 6.2.). Der Be-
ziehungsaufbau braucht immer ein gewisses Mal3 an Vertrauen, das erarbeitet werden muss. Es ist eine
Wechselwirkung: Beziehungen erzeugen Vertrauen, und dieses verstirkt das Commitment.

7.2.3  Positiver Affekt, Zufriedenheit und Freude

I told you I love NP so much. 1 got all this knowledge from NP before I didn't have it.
I can say it NP is really the first of mry mind. National Protection Officer (w)

Sehr viele Protection Officers sprechen von Liebe zu NP und vor allem auch zu der Arbeit in der
Gemeinschaft oder z. B. davon, wie gern sie mit Frauen arbeiten. Die Arbeit wird mit vielen Emotio-
nen verbunden, wie mit Geflihlen des Friedens und der Mitmenschlichkeit:

The most touching work is that I love to do something for the community. And teaching is serving the
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community. That is what I love to do something and to remember and this is what 1 have been doing. And
that is why I love to work_for NP. They came to restore and the hope that it gives to the community.
National Protection Officer (m)

I like to work with the women. 1 helps them a lot. We do violence awareness raising sessions to women's
group. And they are telling then other women to attend the meetings. We say that they should go in groups,
they should know each other and know the numbers and they shounld all return together and if someone is
missing they can report. National Protection Officer (w)

Andere empfinden Zufriedenheit und Gliick, weil sie mit ihrer Arbeit einen Beitrag fiir ei-
nen friedlicheren Siidsudan leisten kénnen:

You have bigger goals and that is building that society so that you should be very happy after many years
becanse you contributed. Members say today, ‘Don't underestimate the value of your work’ ... Maybe there
are some words which you may bave, thinking that this guy may bhave presented it beautifully. So, 1 think,

we should be seeing the bigger goal which, in my mind, is to perform this Rumbek as a peaceful place for the
people of South Sudan, and I should be very happy at one point that 1 have contributed something to this.
International Protection Officer (m)

Die internationalen Mitarbeitenden sind oft weit weg von zu Hause und einige dullerten, wie sehr
sie thre Angehdrigen, Kinder oder Ehepartner*innen, vermissen. Vielleicht miissen sie gerade darum
ihr starkes Commitment fiir NP betonen als Gegengewicht und Begriindung, warum sie diese Arbeit
so fern von ihren Familien gewihlt haben:

My family knows my stand on this. I have children. 1'm separated but I have two children. My children

know this, that I don't believe that because I am a mother I cannot pursue my dream. ... 11's really the wish

of my heart. It's what matkes happy. Becanse they know me so they said, No mama you go.
International Protection Officer (w)

I'm so grateful and 1 think the day 1 leave, becanse I'm also married, so it's hard for me to be apart from
husband, so the day I leave 1 will definitely write that letter and say how grateful I am of all this becanse it's
been great. International Protection Officer (w)

Es werden in fast allen Interviews sehr positive Meinungen zu NP geduf3ert. Die Ziele und Metho-
den werden mit guten Gefithlen in Verbindung gebracht und der Austausch mit Menschen in den Ge-
meinschaften sowie innerhalb der Teams war eine Quelle der Zufriedenheit. Und nicht zuletzt der Bei-
trag zu mehr Frieden in den Gemeinschaften macht die Mitarbeitenden gliicklich. NP sollte diesen
Schatz sehr gut bewahren und die Zufriedenheit der Belegschaft weiter férdern, und sollte die an ande-
ren Stellen der Interviews erwihnten kritischen AuBerungen (zu enge Wohnverhiltnisse, Kontakt zur
Zentrale) ernst nehmen.

7.2.4  Wahrnehmung von Salienz

Wenn etwas salient, d. h. einzigartig oder besonders ist, wird dieses von Menschen eher wahrgenom-
men und als bedeutsam angesehen. In dem Konzept von Klein et al. (2012) wird diese Salienz als ein
wesentlicher Aspekt der Wahrnehmung bezeichnet, der das Commitment stérkt.

Nonviolent Peaceforce mit ihrem Ansatz von Unarmed Civilian Protection wird von vielen Mitar-
beitenden als etwas Besonderes angesehen und das Konzept des Schutzes der Zivilbevolkerung als ein-
zigartig eingeschitzt:

And then over time the understanding how different UCP is from other protection work, but also how big is
the role NP plays in South Sudan. ... It makes it hard to move on.
Senior Management Team (w)

I wouldn't choose any other NGO to work with because they are not doing what NP is doing. And it be-
came also to my understanding that to be together with INP is also to increase your knowledge and for some
_years you can become a good leader for your community. That is why I am here and that is why I am still
with NP. National Protection Officer (m)

Besonders attraktiv finden es viele, vor allem nationale Mitarbeitende, dass einerseits die Arbeit
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den Gemeinden dient, in denen sie auch selbst leben, dass anderseits auch die nationalen Teammitglie-
der gleichwertige Mitarbeitende sind:

There is a difference in the work we do, in the way we deliver it. You know, there is more quality relation-
ships with the community. We take the time to engage the community. Also I think there is a difference in
the team dynamics. ... Everyone's voice is equal and counts as much and that is not this national staff,
international staff dynamic. Some organisations bave three international staff and 50 national staff, and the
three international are running everything. And so I feel like they [national staff] really can take ownership
in NP. Two of our fields sites we have national staff team leaders or team leaders leading internationals,
and that's nnigue. And unltimately I think they do know and understand that our goals is to do that, of
conrse, we will leave them one day, leave them with the capacity and the knowledge lead the way in their
communities for UCP in the future. ... It's quite empowering. That's good.

Senior Management Team (w)

Die besondere Art der Arbeit von Nonviolent Peaceforce wird allgemein geschitzt und dabei wird
vor allem die Einbeziehung der Zielgruppen anerkannt:

1 wonld always keep on suggesting that it is NP who keep involving the community in all of the programs
$0 that they can be exemplary to whoever they are staying with in the community. By doing so, we will see a
change. Instead of us, when we are going to the community and teaching them, now we bave taken another
step of involving them in all of onr programs which is an advantage to us.

International Protection Officer (w)

Das Konzept der NP ist fiir manche zunichst fremd und seltsam, bis sie es besser kennenlernen.
Aber genau das ist interessant, wie hier ein Mitarbeiter bestitigt, als er den Beitrag von NP fiir die
Community sicht:

How I managed to find NP was during that disarmament when the government launched this process, so
NP was doing an assessment with the people. At that time I was working as medical consultant. I came to
see the advertisement and it was interesting for me because we have never had this kind of organisation and
the activity was quite strange for me. 1 felt that I have to leave this field of medicine and join these people
becanse 1 see my community at that time they were in a very critical situation. Because if they refused to give
the weapons they wonld be killed. I felt it is a good idea for me to join NP and see that this process is going
well. ... I was really interested. National Protection Officer (m)

Auf der anderen Seite gibt es die Personen, die gerade deswegen bei der NP arbeiten wollen, weil
sie das UCP-Konzept kennen:

.. they come specifically because of this kind of work we do. Because it is so unigue. And for those people
il's easier to stay because that's what their passion was. And so no matter the challenges they will matke
some kind of commitment. Senior Management Team (w)

Es kommt in der Analyse klar zum Ausdruck, dass das UCP-Konzept und die Arbeit der NP als
einzigartig angesehen werden. Fiir viele ist das besonders motivierend und férdert ihr Commitment. Es
gibt viele Aussagen, die bezeugen, dass diese Salienz ein ganz besonderes Element fir die Mitarbeiten-
den ist, das sie an NP bindet.

7.3 In welchen Bereichen ist die Wahrnehmung besonders stark?

Die Intensitit der Wahrnehmung der Bindung an die Organisation oder an die Arbeit ist eine weitere
Dimension des Commitments. Es geht auch hier um eine subjektive Einschitzung und Interpretation
der Bindung sowie um die Stirke der Bereitschaft persénliche Ressourcen fiir das Bindungsziel einzu-
setzen. Je nach Stirke der Bindung fiihlen sich die Personen besonders verpflichtet;

That's you know like in the toughest remotest places doing work, that many people are not willing to do.
And 1 feel a sort of duty or obligation to work for them [national staff].
Senior Management Team (w)

Because the work is always with the community. What the hell can I do apart from community work. If
there is a lot of money from those other NGOs, if there is not the same way to work with the community
like NP is doing there is no need for me to go somewhere else... To work with the community to solve the
problems. National Protection Officer (m)
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Die Aussagen zum Commitment zeigen oft eine grof3e Intensitit der Bindung. Die Interviewten
sagen, dass sie durch ihre Arbeit ,,Menschen Sicherheit geben® kénnen, ,,die Arbeit liecben* oder eine
Aussage lautet, dass es durch die Arbeit ,,mdglich ist, etwas, was kaputt ist, wieder zusammenzubauen®.
Sie kénnen Frauen und Kindern helfen und die Gemeinschaft stirken, mit ihnen ,,Schritte Richtung
Frieden® gehen und ,,Hoffnung geben®. Manche sagen, dass sie durch die UCP-Arbeit zu besseren
Menschen geworden sind, oder sich gliicklich fiihlen, wenn sie zum Friedensprozess etwas beitragen
kénnen. Hiufig wird die Einzigartigkeit der UCP-Arbeit betont und nicht wenige sagen, dass sie ihr
Bestes geben wollen, damit die Arbeit gelingt:

I liked it. I liked the work. For sure, it was tough in times, but I enjoyed the work, I suppose. In the most
recent field site, I had a great team. Particularly the national staff in the team were excellent, and I like
what NP does, 1 like the methodology, and 1 find UCP, the concept, very interesting.

Senior Management Team (m)

Wenn die Mitarbeitenden dhnlich wie oben tiber ihr Commitment sprechen, wird von den natio-
nalen Protection Officers vor allem die starke Verpflichtung gegeniiber der Bevolkerung und der Com-
munity im Stidsudan betont. Die internationalen Protection Officers betonen hdufig die Verpflichtung
gegentiber den lokalen Mitarbeitenden und ihnen beizustehen bei der Arbeit in einem Kriegsgebiet.

7.4  Was wird iiber die Absicht zur Fortsetzung des Commitments gesagt?

Wie stark ist die Motivation und zu welchen Konsequenzen fithrt das Commitment?

Die Bereitschaft, die Arbeit fortzusetzen, und die Motivation, eigene Ressourcen einzusetzen, so-
wie die daraus folgenden Handlungen und Aktivititen sind die Konsequenzen des Commitments.
Diese Aspekte sind in den Aussagen der Mitarbeitenden sehr eng verwoben und alle Konsequenzen
werden meist in einem Zusammenhang geduBert. Daher werden sie in einem Kapitel zusammen be-
handelt. Also werden die Forschungsfragen Motivation und welche Handlungen aus dem Commitment
folgen, hier behandelt.

Mit Fortsetzung des Commitments meint man die Intention, die Verbindung zum Bindungsziel
fortzusetzen, also z. B. bei der Organisation zu bleiben, weiter gute Arbeit zu leisten und Verantwor-
tung zu Ubernehmen. Commitment ist auch eine Zusicherung fir die Zukunft:

The work NP is doing is convincing me to continue. So there is no way to go.
National Protection Officer (m)

Die stiarkste Motivation, fur NP weiterzuarbeiten, ist bei den nationalen Mitarbeitenden die Ver-
pflichtung, fir die Gemeinschaft zu arbeiten, wie schon in vorherigen Kapiteln beschrieben. Manche
sehen die Arbeit als so bedeutsam an, dass sie eventuelle andere Vorteile, z. B. besseren Lohn, als
zweitrangig sehen:

-« maybe if I would look for the money I could do something else in other organisations but as I like the
work with NP that's why I am staying. National Protection Officer (m)

Die schon weiter oben beschriebene Verbundenheit mit den Kolleg*innen, die gleichfalls in einer
harten Umgebung arbeiten missen, erzeugen das Commitment zur Fortsetzung:

And so the longer you stay the harder it is to leave. I just feel very connected to all the staff that work for us.
Especially now being in Juba. I mean, now 1'm living here in Juba, and we still have all these staff living in
the bardest locations. ... So for me that is the people connection, that really means stay.

Senior Management Team (w)

Fur viele ist auch die Chance, Neues zu lernen, ein Grund, die Arbeit fortzusetzen:

The places were ok, quite safe. So 1 went on for one year. Maybe, if I have any idea to continue for a long
time so let's continne. Then I learn, becanse I learn on ... I did some of the courses on data base issnes and
gender based violence. ... I am sharing what ever is possible that I can and still I am learning from mzy other
colleagnes. That gives me the sense of work and to continue. International Protection Officer (m)

Da es jedoch auch viel Fluktuation unter den IPOs gibt, wird oft dartiiber nachgedacht, warum so
viele nach einigen Monaten wieder gehen. Die Arbeit fiir UCP wird von allen als herausfordernd
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angesehen und viele wundern sich nicht, dass nicht alle diese Bedingungen lange aushalten. Als Bedin-
gung definieren dann einige, dass nur die, die committed sind, linger bleiben:

And also the work NP is doing in different locations is really difficult work. 1t need commitment, I have
seen lot of people running away. Those people not having the commitment are not longer with NP. For some
time ago there was firewood patrolling and it was not that much, it was wet season by that time. You find
Bentin team coming back with lot of mud in their body becanse of wet season and if you are not committed
to that kind of work_you cannot do it for a long time. 1 mean to overcome the work difficulties is commit-
ment. National Protection Officer (m)

Die Fortsetzung der Arbeit wird gesehen als eine Konsequenz des Commitments, aber es scheint
auch andersherum zu funktionieren; je linger man bleibt, desto mehr fiihlt man sich verpflichtet, die
Arbeit fortzusetzen. Das Commitment verstirkt die positiven Wahrnehmungen.

Wie stark ist die Motivation, persénliche Ressourcen einzusetzen?

Es ist sehr klar, dass die Motivation der meisten Mitarbeitenden, fiir NP zu arbeiten, an dem Konzept
des Unarmed Civilian Protection liegt. Vor allem ist es ihnen wichtig, dass dieses Konzept die Ziel-
gruppen miteinbezieht und sie die Wirkung ihrer Arbeit sehen kénnen:

I Jooked at this methodology for NP I studied that deeply and I looked at the results of some work. I want
to contribute. I want to be able to see that I can contribute to the process to mafke life peaceful. 1 know there
are 5o many methodologies that NP uses, the locals - which is very key - if they themselves understand i,
and even self do it. ... 1t will contribute to the peace process. I have a belief that something will work out for
those so this is my believe and I want to be full into it. Lo use my skills that I have, use my skills to my
very best and ensure that I contribute to this course. International Protection Officer (w)

Der Aspekt, dass man Menschen oder besonders auch Kindern helfen kann, erzeugt bei vielen
eine starke Motivation, eigene Ressourcen einzusetzen:

I had to do psycho social support [for children in a refugee camp in Kenia] I conld feel them like when they
come to talk to me, 1 conld feel how much they were missing their family, they need to be in a family setting.
1 said let me go to South Sudan and see what is it that makes these children go away, can yon matke it bet-
ter there. When 1 came to NP 1 came for child protection, giving support, supporting in the field with NP.
... I believe this work is doing something and if it's something no matter how difficult I can go to do it, 1
want to be part of it. International Protection Officer (w)

Diese beiden Aspekte - Motivation wie die Absicht, die Arbeit fortzusetzen - sind eine Wirkung
des Commitments. Gleichzeitig wird davon ausgegangen, dass diese Konsequenzen darauf zurtickwir-
ken, wie das Bindungsziel wahrgenommen wird. Wenn also die Arbeit als motivierend wahrgenommen
wird, verstirkt es das Vertrauen, das Geftihl der Selbstwirksamkeit und des positiven Affekts und die
Wahrnehmung der Einzigartigkeit des Bindungsziels. Diese Wechselwirkung verstirkt sich gegenseitig.

Welches Verhalten oder welche Handlungen folgen aus dem Commitment?

Es wurden bereits viele Situationen beschrieben, in denen die Mitarbeitenden ihr Commitment in
Handlungen gezeigt haben: wie sie Trainings organisiert haben, mit Kindern, Jugendlichen oder Frauen
gearbeitet haben oder Vermittlung in Konflikten angeboten haben. Sie zeigen viel Teamkompetenz
und Bereitschaft, gute UCP-Arbeit zu leisten.

In manchen Situationen zeigen sie auch sehr weitgehendes Commitment, indem sie in geféhrliche
Gebiete gehen und ein Risiko eingehen:

Sometimes, we travel to dangerous areas using the chopper. Especially, when we are going out in the field,
like the last time when we went to Leer, it is so dangerous that if I didn't have the passion I wonld say that
I don't want to go to that area becanse what if I die? If you are committed, and you like your work, you can
Just sacrifice and go. So, you really have to have commitment. You have to be committed.

International Protection Officer (w)

Aber es muss nicht immer die Aufopferung sein; es sind oft die vielen tdglichen Aktivititen und
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Gespriche, die eine Verdnderung bewirken kénnen. Diese Verinderung zu entdecken und daran zu
arbeiten, erfordert oft genauso viel Commitment:

But I can be part of the change. 1 think there's very little part of it. There's a small when the smallest part
of it I mean just a part of the change, changing the mind of the people to look at on the better - finding bet-
ter solutions with just simply talking. Just simply doing the entire thing and resolving conflict withont using
violence. Senior Management Team (m)

Es wird auch betont, wie wichtig es ist, selbst iberzeugt zu sein und zu den Prinzipien der UCP-
Arbeit zu stehen:

And believe what you are saying. Because it's like once you believe what you are saying meaning you are
also practicing what you are saying. It's not only like because I need to get paid so I have to do things, no.
For me it's like working on the UCP it's more of like how the person look at or what he or she can con-
tribute in the change that he is looking at. And how much the person believes in the idea, the concept of do-
ing the civilian protection. You see it's like looking further like how are you going to harmonize other people
if you are not doing something. How can yon tell me something that you are not doing?

Senior Management Team (m)

Die Konsequenzen des Commitments, die die interviewten Personen zum Ausdruck bringen, zei-
gen einmal mehr sehr klar, dass Commitment ein wichtiger Faktor bei der Arbeit fiir NP ist. Einige ge-
hen so weit, dass sie formulieren, ohne Commitment wire es nicht méglich, UCP-Arbeit zu leisten. Im
Kapitel 7.6. wird diese Frage noch niher betrachtet.

Auf jeden Fall ist Commitment eine sehr wirkmichtige Haltung, die Motivation und eine Ver-

pflichtung erzeugt, linger fiir die Organisation zu arbeiten. Die Mitarbeitenden bringen zum Ausdruck,
dass sie eine Selbstwirksamkeit spiiren und sie ein Teil des Prozesses sind.

7.5 Gibt es einen Unterschied zwischen nationalen Protection Officers und internationalen
Protection Officers in Bezug auf das Commitment?

Den Unterschied zwischen den NPOs und IPOs in Bezug auf das Commitment findet man vor allem
in der Frage der Fortsetzung der Arbeit bei Nonviolent Peaceforce. Die Internationalen haben meis-
tens nur Zeitvertrige, bleiben vielleicht zwei Jahre, manche noch kiirzer, andere linger, aber die natio-

nalen Krifte haben nicht viele Alternativen. Natiirlich gehen auch einige von thnen, wenn sie eine gute
Chance bekommen. Aber die Perspektive ist eine andere:

And they stay for long. And most, majority of them, leave when the project has finished or when they want
to achieve higher education. Or they have found better opportunities in higher positions. I would say the NP
offer is good for national staff. And very few leave for better opportunities. Sometimes it is also good if they
come forward, learning something. Senior Management Team (m)

Manche der Internationalen betonen wiederum ihre Verpflichtung allen Mitarbeitenden gegen-
tber, die unter schwersten Bedingungen arbeiten miissen. Manche betonen auch den Unterschied, dass
die Internationalen gehen kénnen, wihrend die Nationalen diese Option nicht haben:

Then I feel you have like a little bit of obligations to stay for a while. 1t is a hard life here, but we commit to
it and to ask continnonsly leaving ultimately affects our national staff most. Because the team dynamic
keeps getting lost or keeps getting, you know, cut in the middle of a project. Then we have the choice to leave

and many of the national staff often don't have the choice. And so we have to consider what it means to a

team to not make a commitnent. Senior Management Team (w)

Es gibt einen klaren Unterschied zwischen den nationalen und den internationalen Mitarbeitenden
beziiglich des Commitments zur Fortsetzung der Arbeit. Auch wenn das Commitment bei Einzelnen
gleich stark sein kann, sind die Motive hinter dem Commitment oft sehr unterschiedlich. Die Ver-
pflichtung der eigenen Gemeinschaft oder sogar der Nation Siidsudan gegeniiber bildet das Commit-
ment bei vielen nationalen Mitarbeitenden. Bei den Internationalen sind es oft die Verpflichtung dem
Team und den nationalen Teammitgliedern gegeniiber sowie dem NP-Konzept zum Schutz der Zivil-
bevolkerung oder der UCP-Arbeit im Allgemeinen, die zu einem lingeren Arbeitseinsatz fihren.
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7.6  Muss man committed sein, um gute UCP-Arbeit zu machen?

Einige Personen sind sehr entschieden der Meinung, dass man diese Arbeit nur machen kann, wenn
man committed ist:

You need passion for the work becanse if you don't have that passion it is just a matter of going to get

money, but if you have the passion it means that you want to learn more about the job so that you can pro-

duce results. If you like it, then you own it. If you don't have the passion, then it is just wasting your tine.
International Protection Officer (w)

Put your heart or else you cannot survive in South Sudan. Don't think that you are just here in South Su-
dan becanse you need this for your CV/. Remove that. We are bere, put your commitment, put your heart,
Jforget about the C17, or else you can't achieve the guality of services as you should deal with this IDPs2,
and really that's the very reason why we are here. International Protection Officer (w)

Eine positive Einstellung und Commitment wird auch als eine Bedingung fiir gute Arbeit geschen:

More than any degree, actually, you need to be able to have that human component that you're here commit-
ted to them and a person that is warm enough for them to see it because you're training them.
International Protection Officer (w)

Allgemein wird es in der Organisation als ein grof3es Problem gesehen, dass es relativ viel Fluktua-
tion unter den internationalen Protection Officers gibt. In den Teams sei es schwierig, immer wieder
neue Leute einzuarbeiten; angefangene Projekte kénnen nicht so einfach fortgefithrt und Beziehungen
nicht einfach so neu aufgebaut werden. NP hitte Geld investiert, die neuen Mitarbeiter*innen trainiert
und ins Feld geschickt. Es wurde sehr hiufig die Vermutung gedullert, dass internationalen Protection
Officers womdglich nur wegen des Geldes und der Erwihnung im Lebenslauf diesen Job angenom-
men hitten. Als Baustein in einer internationalen Karriere wiirde es sich gut machen, wenn man in ei-
ner Konfliktregion gearbeitet hat. Eine andere Vermutung ist, dass die Lebensumstinde in den Ein-
satzorten fir viele zu hart sind; sie hitten sich nicht vorstellen konnen, wie hart sie sind, obwohl es
ithnen schon im Jobinterview gesagt wurde. Und das alles wiirde dazu fithren, dass sie nicht committed
sind - und Leute ohne Commitment wiirden gehen.

Ein internationaler Mitarbeiter hat eine sehr kritische Meinung zu den Lebensumstinden, die er
als fehlendes Kiimmern um das Wohlergehen der Mitarbeitenden seitens der NP sieht; schlechte Infra-
struktur, fehlende Computer und vor allem die Enge in den Containern, die als Wohnstitten dienen:

... like sharing containers and it's not easy there to work - 1 mean to live. I'm relatively lucky becanse I get
along with my, the person I'm sharing with himy; but imagine that you don't get along ... And 1 see it an

issue more emphasize that the well-being of the people first, becanse if you are not well, you cannot perform
well. International Protection Officer (m)

Er sieht sich nicht als eine Person, der die Arbeit egal wire; er formuliert sein Interesse an der Ar-
beit sehr inhaltlich und mit Empathie und teilt die Ziele von NP. Allerdings teilt er nicht die Meinung,
dass NP einzigartig sei. Auch andere Organisationen, in denen er gearbeitet hat, wiirden fiir den Schutz
der Zivilist¥innen sorgen. Er sieht die Fluktuation als ein groles Problem, aber seiner Meinung nach
liegt die Verantwortung auf Seiten der Organisation:

But also the turnaronnd rates, people come and they're leaving it's very, very high. So there's no memory
within the organisation, like, you're a memory. And as an organisation we need to do more in terms of re-
tention, make people stay longer; as the organisation also benefits from the knowledge which has been ac-
quired which s, for the time being, it's very weak. The rate of people going is very high, very quick. Really,
in three to four months, people are going. Then this poses the question of why people are going? Like, do we
put them in the conditions where they want to stay? Or they're going becanse they see the organisation is not
good enough for the welfare of the people. International Protection Officer (m)

Es gibt auch anerkannte Gefahren, wenn Menschen sich zu sehr mit der Organisation, in der sie
arbeiten, identifizieren oder sich mit ihr committed fithlen. Es kann die professionelle Distanz fehlen,
die eine kritische Analyse und das Erkennen von Schwachstellen erméglicht. Es kann auch zu einer

12 Internally Displaced People = Binnenfliichtlinge
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Uberarbeitung oder Burnout fiithren, in dem Kontext von NP auch zu einer Traumatisierung, weil die
Mitarbeitenden sehr viel Leid und Gewalt sehen und schrecklichen Erfahrungen machen oder sehen:

Also for mafking people focus on their own self care. People like to ignore and push and push and push
themselves and are not taking care of themselves. 1 think a lot of us face this challenge and you have to take
the time to take care of yourself and your team members. No matter which office or which field site that you
are in, you have to care for each other and care for yourselves. And so emphasize that with all the new peo-
ple come in. Like staff care is important. Safety a priority. And then also self care. Don't work yourself too
hard. Make sure you're de-stressing. Otherwise you will just reach your rating point.

Senior Management Team (w)

Dennoch scheint es fast eine Notwendigkeit fiir die internationalen Protection Officers zu sein,
dass sie committed sind. Die nationalen Mitarbeitenden kénnen nicht gehen, wie sie wollen. In diesem
ungleichen, asymmetrischen Verhiltnis kann es ein Gleichgewicht herstellen, wenn die internationalen
Krifte ihre Arbeit mit Commitment und dadurch mit besonders viel Engagement leisten.

Fir diese Schwierigkeit, das richtige Mafl an Commitment zu definieren, bietet das Werte- und
Entwicklungsquadrat des Kommunikationswissenschaftles Schulz von Thun (2007) eine Veranschauli-
chungsméglichkeit. Dabei werden gegensitzliche Werte oder Tugenden in einem Quadrat zusammen
mit der Ubertreibung gesetzt, die von einer ibermiBigen Betonung eines Wertes oder einer Tugend
kommt. Das bekannte Beispiel von Schulz von Thun behandelt die Werte Sparsamkeit auf der einen
Seite mit der Ubertreibung als Geiz und auf der anderen Seite die GroBziigigkeit mit der Ubertreibung
als Verschwendung. Wichtig ist nach ihm eine Balance und eine konstruktive Spannung, die den bei-
den Werten die beste Wirkung verleiht. Ohne diese Balance verkommt ein Wert zu seiner entwerteten
Ubertreibung. Angewendet auf das Dilemma des Commitments versus professionelle Distanz wiirde
ein von mir entwickelte Wertequadrat wie folgt aussehen:

Commitment Profe§sionelle
Distanz
| |
Ubertreibung: Ubertreibung:
Aufopferung und Dienst nach Vorschrift
Glorifizierung des Kollektivs oder passive Zuriickhaltung

Abb.3. Wertequadrat Commitment

Commitment, das zu tibertriebener Aufopferung die Ziele der Organisation oder fiir das Team
oder die Community fihrt, ist genauso unglinstig wie eine Haltung der passiven Zurtickhaltung oder
wie ,,Dienst nach Vorschrift”, indem die Person nur das Notwendige tut und sich nicht extra engagiert.
Die Entwicklungsperspektive des Wertequadrats schligt vor, aus der ,,Schwestertugend® entspre-
chende Anteile zu tibernehmen.

Commitment hat viele gute Seiten, die Menschen sind zufrieden und verbinden viele positive Ge-
fithle mit der Organisation, haben Vertrauen in die Zukunft mit ihr, wollen linger bleiben und ihren
Beitrag leisten. Nonviolent Peaceforce sollte das Commitment wiirdigen und als Organisation ihrerseits
weiter committed mit den Mitarbeitenden sein. Die inhaltliche Arbeit profitiert davon und die Mitar-
beitenden fithlen sich wertgeschitzt. Die gute Reputation setzt hohe Mal3stibe, die aufrecht erhalten
werden miissen. Fine strategische Planung fiir gute Personalentwicklung ist in einer wachsenden Orga-
nisation eine wichtige Aufgabe. Personalgespriche, die die notwendige Balance zwischen den Werten
thematisieren, konnten dazugehéren.
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8 Zusammenfassung und Empfehlungen

Die Arbeit fur Unbewaffnetes Ziviles Peacekeeping / UCP benétigt viele verschiedene Kompetenzen;
die Studie hat einige der Wichtigsten analysiert.

Die Bedeutung der Kompetenz zur Selbstreflexion und zum reflexiven Denken bei der UCP-
Arbeit hat sich in vielen Aussagen der Mitarbeitenden gezeigt. Es sind vor allem die komplexen Situati-
onen, in denen die NP-T'eams arbeiten, fiir die es keine Routinen gibt und daher Flexibilitit verlangen.
Kontinuierliches Lernen und Nachdenken sind nétig, um adédquat in der oft schwierigen und auch risi-
koreichen Umgebung die richtigen Entscheidungen zu treffen. Diese Arbeit erfordert Reflexivitit, die
danach fragt, ob die eigenen Uberzeugungen und Erfahrungen in diesem Kontext hilfreich und pas-
send sind, sowie die Bereitschaft, diese gegebenenfalls anzupassen. Von den Protection Officers wird
erwartetet, dass sie ihre eigenen Schwichen und Stirken kennen und wissen, welche Risiken sie bereit
sind einzugehen.

Besonders wichtig ist auch die Reflexion der eigenen Haltung zu den Konflikten. Die Arbeit ver-
langt eine Haltung der ,,nonpartisanship®, der Unparteilichkeit gegentiber allen Beteiligten in einem
Konflikt. Dies ist oft keine einfache Aufgabe, besonders fiir die NPOs, deren Familien z. B. zu der ei-
nen oder anderen Seite gehdren kénnen. Wenn sie aber den Konflikt kritisch und unparteilich analysie-
ren kénnen, besitzen sie eine sehr wertvolle Kompetenz, weil sie den direkten Zugang zu den Ziel-
gruppen haben und glaubwiirdig agieren kénnen. Die Kompetenz, die eigenen Erfahrungen zu reflek-
tieren, um Verinderungen herbeizufithren, zeigen viele NPOs, wenn sie iber den Weg zum Frieden
und ihre eigene Rolle dabei nachdenken. Dazu gehéren auch das gemeinsame Nachdenken und Reflek-
tieren iber den Konflikt und die Arbeit des Teams.

Zusammengefasst umfasst die Kompetenz Beziehungsaufbau vor allem die Fihigkeit, wirklich mit
allen sprechen zu kénnen, Menschen freundlich zu begegnen und Vertrauen aufzubauen. Die eine
Seite muss davon tiberzeugt werden, dass die Zivilbevélkerung Schutz braucht, die Anderen sollen be-
fihigt werden, ihren Schutz selbst zu organisieren, Netzwerke zu bilden und Friedensprozesse zu £61-
dern. Die Fihigkeit zum Beziehungsaufbau beinhaltet auch, die richtigen Zuginge zu den Zielgruppen
zu finden und im Gesprich den richtigen Ton zu treffen, was Empathie gegeniiber dem*der Ge-
sprichspartner*in voraussetzt.

Gleichzeitig miissen die NP-Mitarbeitenden zu ithren Prinzipien stehen und alle von der Notwen-
digkeit des Schutzes der Zivilbevolkerung tiberzeugen. Bei dieser Schlisselkompetenz fiir die UCP-
Arbeit scheinen sich alle einig zu sein und darin auch eine sehr grole Erfahrung zu haben. Die Erfolge
bei der Arbeit in den Gemeinschaften belegen das Vorhandensein der Kompetenz bei den NP-Teams
als auch die organisationale Kompetenz der NP selbst. Sie ist in der Lage, den Gemeinschaftssinn und
das Zusammengehorigkeitsgefithl in den Kommunen nachhaltig zu férdern. Die wichtigsten Kompo-
nenten speziell fiir die UCP-Arbeit sind die Empathie und die Unparteilichkeit gegentiber allen Betei-
ligten.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass neben allgemeinen kommunikativen Kompetenzen auch
interkulturelle Kompetenzen in der UCP-Arbeit nétig sind. Besonders in der Begegnung mit verschie-
denen Bevélkerungsgruppen, wie auch untereinander in den sehr diversen Teams, ist eine interkultu-
relle Sensitivitit gefragt. Missverstindnisse und nicht angepasster Kommunikationsstil kénnen den Be-
ziehungs- und Vertrauensaufbau behindern und damit die Effektivitit der Arbeit erheblich erschweren.

Es gibt in der Arbeit, die die NP-Teams tiglich leisten, schr viele Gelegenheiten, wo die Notwen-
digkeit interkultureller Kompetenzen sichtbar wird. Die kulturellen Wertvorstellungen kénnen sehr un-
terschiedlich sein, Einstellungen variieren vielleicht enorm oder Handlungen kénnen unverstindlich
sein. Die Kolleg*innen kommen aus verschiedenen kulturellen Hintergriinden und das Land, in das die
internationalen Mitarbeitenden kommen, kann ihnen sehr fremd vorkommen. Genauso mussen die
nationalen Mitarbeitenden mit verschiedensten Nationalititen zusammen arbeiten.

Viele der Befragten fanden es dennoch eine sehr bereichernde Erfahrung, in einer multikulturellen
Umgebung zu arbeiten, und sahen es als einen Vorteil, wenn verschiedene Perspektiven zusammen-
kommen, um eine Lésung zu finden. Interessant in diesem Zusammenhang ist die Erkenntnis, dass die
nationalen Protection Officers die Diversitit des Teams und die Zusammenarbeit positiver beurteilten
als die internationalen Protection Officers, die 6fter die Herausforderung betonten. Es ist denkbar,
dass die NPOs im Durchschnitt eine offenere und positivere Einstellung fiir neue Perspektiven haben;
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vielleicht haben sie auch mehr Kapazititen fir Neues, weil sie in einer fiir sie eher bekannten Umge-
bung leben und nicht noch die Kultur des Landes verstehen lernen miissen.

Die Notwendigkeit fiir eine interkulturelle Sensitivitit offenbarte sich bei der Arbeit in den Fliicht-
lingslagern, mit verschiedenen Bevélkerungsgruppen, in Dérfern und Stidten als Erfordernis fiir Of-
fenheit und Toleranz gegeniiber anderen Mentalitdten, Lebensweisen, Kommunikationsstrukturen und
Rollenvorstellungen. Auch die NPOs, die aus verschiedenen Teilen des Landes kommen, die sich im
Krieg befinden, sahen die Offenheit allen gegeniiber manchmal als eine Herausforderung, die durch
die Ethnisierung des Konfliktes verschirft wurde.

Viele der interviewten Personen sahen einen sensiblen Kommunikationsstil, der das Gegentiber
versteht und respektiert, als eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir das Zivile Peacekeeping, was die
Wichtigkeit der interkulturellen Kompetenz und einer ethnorelativen Haltung in dieser Arbeit unter-
streicht. Besonders bei der Arbeit mit den Autorititen und den lokalen Gemeinschaften braucht man
Akzeptanz und Vertrauen, die besser mit kommunikativen und interkulturellen Kompetenzen aufge-
baut werden kénnen. Gute Beobachtungsgabe und Sensitivitit fiir mégliche Missverstindnisse wurden
als essenziell beschrieben. Besonders die Kenntnisse der NPOs tiber den lokalen Kontext sind extrem
wertvoll fur die Arbeit.

Je nach ihrem eigenen kulturellen Hintergrund betonten sie unterschiedliche Aspekte der interkul-
turellen Kompetenz, die fiir ihre Arbeit notig sind. Fiir die NPOs waren vor allem innere Prozesse und
die Haltung wichtig. Stindiges Lernen und Erfahrungsaufbau zusammen mit Offenheit fir Neues fith-
ren nach ihrer Meinung zum gegenseitigen Verstindnis, zur persénlichen Reife und besserer Men-
schenkenntnis.

IPOs aus dem asiatischen Kulturraum beschrieben sehr eindriicklich, wie ihnen das Einfithlungs-
vermdgen, das sog. ,,rasa”, den Einstieg in die Arbeit in der fremden Kultur méglich machten. Be-
obachten, Lernen und vorsichtig schauen, wann die eigenen Kompetenzen eingebracht werden kon-
nen; wann passen sie und wie missen sie adaptiert werden? Eine gemeinsame Vision und Mission als
Grundlage sichert fiir sie die Verstindigung untereinander.

Diese Empathie, die sowohl als ,,rasa“ zu verstehen ist, als auch oft von den NPOs betont wird,
wenn sie von dem gemeinsamen Verstindnis sprechen, bildet einen gewissen Unterschied zu dem
westlichen Verstindnis von interkulturelle Kommunikation, die eher auf Lernen iiber die Unterschiede
und Anpassung der Kommunikation basiert. Auch ist oft das Ziel von westlichen interkulturellen An-
sitzen eine effektivere Kommunikation, dagegen betont auch der Ansatz und die Praxis von UCP die
Wichtigkeit von Empathie und vertrauensvollen Beziehungen.

Respekt, Hoflichkeit, Geduld und Bescheidenheit werden als weitere wichtige Aspekte der inter-
kulturellen Kompetenz genannt, die den Zugang zu den Zielgruppen eréffnen und die richtige Anspra-
che ihnen gegentiber ermdéglichen.

SchlieB3lich geh6rt auch Wissen tUber andere Kulturen zur interkulturellen Kompetenz. Kenntnisse
tber verschiedene kulturelle Praktiken und Wertvorstellungen erleichtern das Verstindnis und helfen,
Missverstindnisse zu vermeiden. Zudem bildet das Wissen tUber die Unterschiede eine Basis, um tber
sie zu reflektieren und eine ethnorelative Haltung zu entwickeln.

Vor allem Interviewpartner*innen vom Senior Management Team sehen die Herausforderung der
diversen Teams, die Anforderungen mit unterschiedlichen Zielgruppen adidquat zu kommunizieren,
und betonen einen Bedarf an interkulturellen Trainings. Es zeigt sich aber auch, dass interkulturelles
Lernen immer ein Prozess ist, der nicht mit einem Training gelernt werden kann; oft zeigen sich die
Probleme erst im Laufe der Zeit.

Es gibt einen groBen Schatz an interkulturellen Kompetenzen unter den NP-Mitarbeitenden aus
den verschiedenen Kulturkontexten. Diese kdnnten in gemeinsamer Reflexionsarbeit, z. B. in Form
von , kritischen Ereignissen®, fiir einen Austausch und gegenseitiges Lernen genutzt werden.

Dazu gehéren auch die Transferkompetenzen, wenn jemand informelle Kompetenzen, frithere
Erfahrungen z. B. als Kindersoldat, gewinnbringend einbringen kann. Ebenso bilden die Traditionen
der stidsudanesischen Kultur, wenn sie beachtet und gegebenenfalls adaptiert werden, eine gute Basis
fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit in den Kommunen.
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Menschen kénnen ihre informellen Kompetenzen vor allem durch Selbstreflexion, die auch gefér-
dert werden kann, erkennen und einsetzen lernen. Gerade in einem Bereich wie UCP, in dem es um
eine Arbeit unter schwierigen und sich stindig verdndernden Bedingungen geht, garantieren formelle
Abschliisse oft nicht allein, dass die nétigen Kompetenzen vorhanden sind. Es kann hilfreich sein,
auch die informellen Kompetenzen bei Neueinstellungen zu betrachten.

Es gibt viele unterschiedliche Herangehensweisen und unterschiedlichen Umgang mit interkultu-
rellen Kompetenzen. Diese Unterschiedlichkeit kann als Schwierigkeit, aber auch als Reichtum angese-
hen werden, der klug zusammengefiihrt zu einer gréB3eren Wirkung der Arbeit fithren kann. Zusam-
menfassend kann festgestellt werden, dass die Kompetenzen Beziehungsaufbau und Interkulturelle
Kommunikation zusammen gedacht und die Synergieeffekte genutzt werden sollten. SchlieS3lich sollten
alle Kompetenzen dazu dienen, gute Arbeit fir ziviles Peacekeeping zu leisten.

Ist Commitment eine Bedingung fiir eine gute UCP-Arbeit?

Wie am Anfang geschrieben, wurde in vielen Interviews Commitment als hilfreich oder sogar als
Bedingung fiir die Arbeit der NP im Siidsudan angesehen. Daher wurde dieser psychologische Zu-
stand, in dem man der Organisation oder der Arbeit gegeniiber etwas zusichert und sich verantwortlich
fihlt, eigens in dieser Studie untersucht.

Nach dem Prozessmodell der Forscher*innen Klein et al. (2012) gibt es wichtige Einflussfaktoren,
die Commitment beférdern:

Ein Teil der interviewten Personen schitzt sich selbst als Individuen ein, die committed sind. Sie
arbeiteten vorher z. B. als Lehrer*in und sagten, dass man auch in diesem Beruf committed sein muss.
Einige sehen eine Verbindung zu ihren religiésen Einstellungen oder sprechen davon, dass sie insge-
samt lieber verbindlich und motiviert arbeiten. Solche persénlichen Einstellungen haben anscheinend
einen Einfluss auf die Entstehung von Commitment, es kdnnte sein, dass diese Personen linger blei-
ben und lange eine Motivation verspiiren.

Die Reputation von Nonviolent Peaceforce ist ein starker Faktor fiir das Commitment und bindet
sehr viele Mitarbeitende eng an die Organisation. Gerade die nationalen Krifte sagen, dass sie stolz
sind, fiir NP zu arbeiten, sie fiihlen sich respektiert als NP-Protection Officer. Aber auch fir die Inter-
nationalen bedeutet die Mission von NP viel, sie fiihlen sich verpflichtet, den Menschen zu helfen.

Die interpersonellen Einflussfaktoren waren im Kontext von NP vor allem das Arbeitsteam und
die Kolleg*innen. Dort fiihlten sich die allermeisten sehr wohl, und aus den Aussagen kann man den
Schluss ziehen, dass der Austausch im Team das Commitment eher befordert.

Bei der klassischen ,,Zufriedenheit als Arbeitnehmer*innen® gab es viel Zustimmung, aber auch
Kritik. Dieser organisationale Einflussfaktor zeigt den Bereich an, wo Commitment authéren kann,
weil einige Mitarbeitende mit den Wohnbedingungen oder mit dem einfachen Leben nicht zurecht-
kommen. Die Umstinde der Arbeit erlauben oft keine andere Wahl, dennoch muss tberlegt werden,
wie die Personen vorbereitet werden konnen, damit sie wissen, was sie erwartet. Wenn noch nicht ein-
gefiihrt, kénnte man z. B. eine Probezeit dazu nutzen, wihrend der beide Seiten das Arbeitsverhiltnis
unproblematisch beenden kénnen. Es entstehen dabei natiirlich Kosten, da viele neue Mitarbeitende
von weit her anreisen missen, dennoch wire es vielleicht fiir alle Seiten einfacher, diese Moglichkeit zu
erwagen.

Es wurde weiter nach der Wahrnehmung des Commitments gefragt. Die vier Aspekte Selbstwirk-
samkeit, Vertrauen, positive Gefiihle und Salienz sind wichtige Zeichen des Commitments und verstar-
ken sich gegenseitig.

Der Faktor der Selbstwirksamkeit war fiir viele NP-Mitarbeitende eine starke Wahrnehmung. Die
Arbeit von NP findet mitten in den Gemeinschaften statt, seht nah an den Menschen, die Hilfe benoti-
gen. Die Protection Officers werden akzeptiert, sie erhalten viel Zuspruch und ihre Arbeit zeigt Wir-
kung, die von ihnen dann wahrgenommen wird. Dies fithrt wiederum zu stirkeren Commitment. An-
deren helfen zu konnen, wirkt meistens sehr motivierend und es ist nur ein kurzer Schritt zu dem Ge-
fihl, committed zu sein.

Vertrauen in die UCP-Arbeit und in die NP als weiterer Aspekt des Commitments - besonders in
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diesem Kontext einer Konfliktregion - bedeutet, dass die Arbeit der NP als vertrauensvoll und sinnvoll
angesehen wird. Sie kann wirksam Schutz aufbauen und ist auf die Zukunft ausgerichtet. Vertrauens-
volle Bezichungen sind der Garant fiir den gegenseitigen Schutz, auf den die Mitarbeitenden angewie-
sen sind.

Positive Gefithle dem Bindungsziel gegentiber sind ebenso starke Wahrnehmungen. Es wurden in
fast allen Interviews sehr positive Statements zu NP abgegeben. Die Ziele und Methoden wurden mit
guten Gefithlen in Verbindung gebracht und der Austausch mit Menschen in den Gemeinschaften so-
wie innerhalb der Teams war eine Quelle der Zufriedenheit. Und nicht zuletzt der Beitrag zu mehr
Frieden in den Gemeinschaften machte die Mitarbeitenden zuversichtlich. NP sollte diesen Schatz sehr
gut bewahren und die Zufriedenheit der Belegschaft weiter férdern und sollte die an anderen Stellen
der Interviews geiibte Kritik tiber beengte Wohnverhiltnisse, den fehlenden Kontakt zur Zentrale oder
allgemein tiber zu wenig Firsorge fir dieMitarbeitenden ernst nehmen.

Es kam in der Analyse klar zum Ausdruck, dass das Konzept des Unbewaftneten Zivilen
Peacekeepings und die Arbeit der NP als einzigartig angesehen werden. Fur viele im Stidsudan war das
besonders motivierend und férderte ihr Commitment. Es gibt viele Aussagen, die bezeugen, dass diese
Salienz ein ganz besonderes Element fiir die Mitarbeitenden ist, das sie an NP bindet.

Die interviewten Personen lieBen in ihren Aussagen tiberwiegend ein starkes Commitment erken-
nen. Eine besondere Intensitit wurde gegeniiber der Arbeit fiir die Community, aber auch gegeniiber
den Kolleg*innen - vor allem aus dem Siidsudan - geduf3ert.

Commitment erzeugt Motivation und stirkt die Absicht, die Arbeit fortsetzen zu wollen. Diese
Wirkung und diese Konsequenzen wirken darauf gleichzeitig zuriick, wie das Bindungsziel Nonviolent
Peaceforce wahrgenommen wird. Wenn also die Arbeit als motivierend wahrgenommen wird, verstirkt
es das Vertrauen, das Gefiihl der Selbstwirksamkeit und des positiven Gefiihls und die Wahrnehmung
der Einzigartigkeit des Bindungsziels. Diese Wechselwirkung verstirkt sich gegenseitig. Die Konse-
quenzen des Commitments, die die befragten Personen zum Ausdruck bringen, zeigen sehr klar, dass
Commitment ein wichtiger Faktor bei der Arbeit fiir NP ist. Commitment ist eine sehr wirkmachtige
Haltung, die die Motivation und eine Verpflichtung erzeugt, linger fiir die Organisation zu arbeiten.

Es wurde die Frage gestellt, ob es einen Unterschied des Commitments zwischen den nationalen
und internationalen Mitarbeitenden gibt. Bei nationalen Kriften ist es klar, dass die Verpflichtung ge-
geniiber der eigenen Gemeinschaft und sogar der Nation Stidsudan sehr stark ist. Die Verpflichtung
dem Team und nationalen Teammitgliedern und dem UCP-Konzept gegeniiber ist dagegen der Hinter-
grund bei den Internationalen. Beides fiihrt zu Commitment und wahrscheinlich zur Fortsetzung der
Arbeit. Dieses Commitment zu wertschitzen ist wichtig; Nonviolent Peaceforce sollte die Reputation,
die sie bei Mitarbeitenden hat, erhalten und die Personalentwicklung als eine wichtige Aufgabe sehen.

Diese Studie zeigt, dass Unbewaffnetes Ziviles Peacekeeping vielfiltige Kompetenzen bendtigt.
Selbstreflexion, die Fihigkeit zum Beziehungsaufbau und interkulturelle Kompetenzen sind wichtig fiir
die komplexen Aufgaben der NP-Teams. Das Commitment, das mit Zufriedenheit, positiven Gefithlen
der Organisation gegeniiber und Vertrauen in die Zukunft wird von vielen Mitarbeitenden wahrge-
nommen und bestitigt. Auf der Grundlage, dass die Mitarbeitenden im Stidsudan Gberwiegend zufrie-
den und committed sind, kann Nonviolent Peaceforce zuversichtlich sein, auch in Zukunft gute Arbeit
in Unbewaffnetem Zivilem Peacekeeping zu leisten.
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Anhang: Leitfragen zum Interview

Vielen Dank fir Deine Bereitschaft zu einem Interview mit mir. Wie du weil3t, fuhre ich eine Un-
tersuchung durch, um mehr iiber die Kompetenzen zu erfahren, die fiir Zivilen Peacekeeping notig
sind. Mein Hintergrund ist, dass ich bereits viele Jahre Forschung mit Migrant*innen und ihren Kom-
petenzen in Deutschland betrieben habe.

Ich glaube, dass es sehr wichtig ist, auf die personlichen Kompetenzen zu achten, die Menschen
aus ihren friheren Erfahrungen und ihrem Leben mitbringen. Ich werde auch Fragen zu deinen bio-
grafischen Erfahrungen stellen, da nicht nur das, was man gelernt hat, ist wichtig, sondern auch die, die
auf den neuen Arbeitskontext iibertragen werden kénnen.

Und mein Prinzip ist, dass alle Menschen viele Kompetenzen haben und es wichtiger ist, darauf
aufzubauen, als auf Defizite zu achten. Ich werde also dazu Fragen stellen, was gut funktioniert hat, wo
du du gut arbeiten und deine Fihigkeiten einsetzen konntest?

Hast du noch Fragen an mich, bevor wir anfangen?

1. Kannst du bitte zunachst deinen Namen und deinen Arbeitsbereich nennen? Woher kommst
du und wo hast du vor deiner Titigkeit bei NP gearbeitet?

2. Worin bist du gut?

3. Was sind die gréfiten Herausforderungen bei der Umsetzung der Arbeit im
Allgemeinen?

4. Was ist fiir dich personlich die gréBite Herausforderung?

5. Wie hast du deine eigenen Kompetenzen fiir gute Praktiken entwickelt?

*  Ausbildung
¢ Lernen durch Handeln

*  Ich habe sie bereits durch frithere Erfahrungen gelernt

0. Glaubst du, dass dein eigener kultureller Hintergrund dir einen Teil der Arbeit erleichtert hat?
Welche Kompetenzen aus diesem Hintergrund kannst du bei der Arbeit im Rahmen der UCP
nutzen?

7. Wie ist die Zusammenarbeit mit vielen internationalen und nationalen Kolleg*innen?

8. Was brauchst du, um deine Kompetenzen fiir die Arbeit im Bereich der Zivilen Peacekeeping

verbessern zu konnen?
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