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Kompetenzgewinne fallen nicht vom Himmel

SOZIALwirtschaft fragt regelmäßig Ex-
perten der Branche, welches Buch sie 
in ihrer Arbeit am meisten beeinflusst 
hat. In dieser Ausgabe geht es darum, 
wie multikulturelle Teams jenseits ver-
klärender Anschauungen produktiv zu-
sammenarbeiten können.

Die Bedeutung der alltäglichen Kommu-
nikation für eine gute Zusammenarbeit 
haben Führungskräfte auch in der Sozi-
alwirtschaft seit längerem erkannt. Ziele 
und Regeln im Team zu entwickeln, eine 
gemeinsame Perspektive auf Aufgaben 
und Notwendigkeiten der Veränderung 
zu erarbeiten, ist gerade im Sozialsektor 
besonders wichtig.

Ich selbst habe in meinem Berufsleben 
immer wieder festgestellt, wie ergiebig es ist, 
beispielsweise bei Konzeptberatungen oder 
auch in Krisensitzungen unterschiedliche 
Perspektiven anzuhören. Häufig war es erst 
dann möglich, den Erfahrungsaustausch in 
Arbeitsgruppen und Abteilungen fruchtbar 
anzugehen und zu gestalten. Schwierige 
Situationen konnten entschärft, Konflikte 
in den Teams rechtzeitig aufgelöst werden.

Was aber ist zu tun, wenn junge Kräfte 
mit Zuwanderungsgeschichte in ein Team 
aufgenommen werden? Sie sind willkom-
men und können die Kompetenzen der 
Kolleginnen und Kollegen an wesentli-
chen Stellen ergänzen. Und doch ergeben 
sich immer wieder Situationen, in denen 
man sich wechselseitig schwer versteht, 
und plötzlich sehen wir Integrationspro-
bleme, die wir nicht vermutet hätten. Die-
se Situationen erfordern eine besondere 
Aufmerksamkeit von Teamleitungen und 
weiteren Vorgesetzten, da sich interkultu-
relle Kompetenz selten von allein einstellt. 
In der Regel sind gesonderte Prozesse zur 
Teamentwicklung erforderlich.

Die Kommunikationsexperten Dag-
mar Kumbier und Friedemann Schulz von 
Thun haben vor zehn Jahren ein Praxisbuch 
vorgelegt, das ich selbst oft zur Hand ge-
nommen habe, um in diesen Fragen Rat zu 
suchen: »Interkulturelle Kommunikation: 
Methoden, Modelle, Beispiele«. Kürzlich 
wurde es bereits zum sechsten Mal auf-
gelegt. Das Taschenbuch passt mit seinen 
351 Seiten wunderbar in jede Handtasche.

Die ersten drei Beiträge von Rez u. a., 
Kollermann und Porschke stellen den 

Umgang mit den Missverständnissen, 
Fremdheitsgefühlen und Irritationen in 
den Mittelpunkt, die in der Interkultu-
rellen Kommunikation unausweichlich 
sind. Zum regelrechten Zusammenprall 
(»clash«) zweier Kulturen kommt es in in-
terkulturellen Teams anders als beispiels-
weise bei Auslandsaufenthalten zwar sel-
ten und trotzdem muss die interkulturelle 
Verständigung wiederholt »geübt« werden.

Wie sich interkulturelle Unterschiede 
in Familien auswirken können, zeigen 
Kumbier und Oske in einer Fallstudie, 
und Martinez Hernandez thematisiert 
Chancen und Voraussetzungen einer 
interkulturellen Paarberatung. Stierlin 
Doctor, Hoppe und Wang schließlich 
schreiben über die Auswirkungen mul-
tikultureller Einflüsse auf das Selbstkon-
zept und die Identität der Beteiligten.

In weiteren Beiträgen wird in Pra-
xisfelder eingeführt, in denen es zur 
Konfrontation mit Gewalt kommt: die 
Arbeit mit gewalttätigen Jugendlichen 
unterschiedlicher kultureller Herkunft 
(Kaeding und Süren), rettungsdienstliche 
Notfallsituationen (Hannig), Konflikt-
mediation (Barrios), Coaching mit bina-
tionalen Paaren (Keding). Den Abschluss 
bilden zwei Beiträge von Wiechelmann 
und Keding, die sich mit den Gefahren 
beschäftigen, die drohen, wenn die in-
terkulturelle Perspektive verabsolutiert 
und falsch verstanden wird.

Die Beiträge sind mit Praxisbeispielen 
und erläuternden Skizzen erfrischend le-
bensecht und leicht verständlich geschrie-
ben. Was manchem Leser vielleicht zu 
psychologisch vorkommt, werden andere 
zu schätzen wissen, weil sie bei sich und 
ihren Kooperationspartnern plötzlich 
Sinn in bisher unverständlichen Abläufen 
erkennen können.

Wie so oft im Berufsleben, beginnt 
auch die interkulturelle Arbeit mit einem 
Perspektivwechsel. Kulturell bedingte 
Unterschiede in Arbeitsgruppen müs-
sen deshalb mit Sorgfalt analysiert und 
mit längerem Atem begleitet werden, 
damit sich die darin liegenden Chancen 
in Kompetenzgewinne verwandeln kön-
nen. Das Buch von Kumbier und Schulz 
von Thun hilft Führungskräften, diesen 
Aspekt in der täglichen Arbeit im Auge 
zu behalten. ■

Dagmar Kumbier und 
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