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Vielfalt  

Interkulturelle Kompetenz:  

Warum wir mehr Offenheit  

und Perspektivwechsel  

im globalen Arbeits- 

alltag brauchen und  

was dabei hilft.   
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Wie arbeiten Menschen mit unterschiedlicher Herkunft am  
besten zusammen? Da die Alltagsrituale kulturell unterschiedlich  
seien, müsse man etwas über die jeweiligen kulturspezifischen Hin-
tergründe wissen“, empfiehlt Dr. Karin Schreiner in ihrem Buch 
„Kulturelle Vielfalt richtig managen.“ Warum die interkulturelle  
Kompetenz im Arbeitstag so nützlich ist und wie jeder daran  
arbeiten kann, die Zusammenarbeit zu verbessern, erfahren  
Sie ab Seite 7

Ist unsere Jugend in Gefahr? „So unterschiedlich wie die  
Lebensgeschichten der Menschen sind, so unterschiedlich  
sind auch die vorbeugenden Maßnahmen der Deradikalisierung“, 
schreibt Mag. Natascha Florence Bousa. Aber wie können wir 
unsere Kinder vor Radikalisierung schützen? Einen universellen 
Leitfaden könne es nicht geben, auch weil niemand weiß, 
was die Zukunft bringen wird. Ganz ausgeliefert sind wir  
dennoch nicht. Ab Seite 5Fo

to
: b

ei
ge

st
el

lt
Fo

to
: b

ei
ge

st
el

lt

Die digitale Transformation wird die Arbeitwelt maßgeblich ver- 
ändern. „Die Zeiten, in denen Führungskräfte in klar definierten und 
eng umgrenzten Räumen einer eindeutig mandatierten Weisungsbe-
fugnis anhand eindeutig formulierbarer Ziele agieren konnten, sind 
endgültig vorbei“, schreibt Mag. Reingard Winter-Hager. Wie  
Design Thinking und Systemisches Konsensieren das Management 
dabei unterstützen können, lesen Sie ab Seite 3

Design Thinking Workshop
Aktivieren Sie Ihr Innovations- 
und Problemlösungspotential am 18.05. in Wien!

 

Schwerpunkte & Inhalte

Was ist Innovation und was steckt hinter dem Hype?
Verstehen Sie die Theorie hinter der Methode und
bekommen Sie praktische Anwendungstipps, die Sie
gleich ab dem nächsten Tag in Ihrem Unternehmen 
umsetzen können! 

 

MANAGEMENT DEVELOPMENT INTERNATIONAL

Informationen & Anmeldung unter www.mdi-training.com

Bring your colleague -50%
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https://www.mdi-training.com/de/offenes-training/design-thinking-workshop/


Die Digitalisierung der Arbeitswelt fordert  
das Management heraus. Design Thinking eröffnet  

neue Wege für innovative Problemlösungen.  
Von Mag. Reingard Winter-Hager

Führung 4.0

BILDUNGaktuell 04/2017

Die Zeit steht im Zeichen permanenten, 
diskontinuierlichen Wandels. Sämtli-
che Entwicklungen in der Gesellschaft, 

in der Wirtschaftsweise, in den Organisations-
formen des Wirtschaftens sowie in der Tech-
nologie äußern sich in komplexen Wechselwir-
kungen zueinander. Wie Ergebnisse aus der 
Forschung der letzten Jahre zeigen, wird die di-
gitale Transformation zu tiefgreifenden Verän-
derungen von Geschäftsmodellen, Organisatio-
nen und Arbeitsgestaltung führen.  

Zukunft des Führens
Die erwähnten Entwicklungen haben bedeut-
samen Einfluss auf die Herausforderungen, die 
uns bei der Führung von Menschen begegnen. 
Forschungsergebnisse zeigen auch klar, dass zu-
nehmende Diversität ein Thema ist. Eine spezi-
elle Herausforderung liegt beispielsweise in der 
Tatsache, dass heute und in Zukunft verschie-
dene Generationen mit erheblichen Unterschie-
den in Werthaltungen, Einstellungen und An-
sprüchen zugleich zu führen sind. Es geht also 
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bei der Menschenführung der Zukunft um die 
Kompetenz, mit zunehmender sozialer Kom-
plexität umzugehen. Für Führungskräfte be-
deutet dies, dass sie zunehmend Macht abge-
ben und demokratischer führen müssen. Damit 
geht einher, dass sie ihre Mitarbeitenden durch 
beziehungsorientiertes Verhalten, Coaching 
und Vernetzung dazu befähigen, autonom und 
eigenverantwortlich zu agieren. Darüber hinaus 
wird die Digitalisierung auch die für Führungs-
aufgaben nötigen Kompetenzen verändern – so 
werden beispielsweise Agilität, Veränderungs-
bereitschaft und Führung auf Distanz wichtiger.  

Die Digitalisierung führt zudem dazu, dass Mit-
arbeiterleistungen für Führungskräfte transpa-
renter sind und Anwesenheit am Arbeitsplatz 
weniger als Proxy für Leistung genutzt werden 
kann als bisher. Ergebnisorientierung spielt da-
her eine größere Rolle. Um zu verhindern, dass 
Mitarbeitende durch den im Rahmen der Digi-
talisierung ansteigenden Druck in ihrer Produk-
tivität gehindert werden, sollten sich Führungs-
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kräfte der Bedeutung von gesundheitsbewuss-
ter Führung bewusst werden. 

Gestalten von Entscheidungen 
Die Zeiten, in denen Führungskräfte in klar de-
finierten und eng umgrenzten Räumen einer 
eindeutig mandatierten Weisungsbefugnis an-
hand eindeutig formulierbarer Ziele agieren 
konnten, sind endgültig vorbei. Die wesentli-
chen Bestimmungsstücke des klassischen Füh-
rungsmodells stimmen nicht mehr. Speziell von 
den nachkommenden Generationen werden 
Partizipation und Identifikation mit der Aufga-
be und dem Unternehmen eingefordert. 

Partizipation bedeutet, dass Führungskräfte, 
also Entscheider, neue kooperative Entschei-
dungswege gestalten müssen. Ein neues Ent-
scheidungsverfahren, das die Kooperation und 
„Wir-Kompetenz“ fördert ist Systemisches Kon-
sensieren (SK).   Für die zentrale Aufgabe funk-
tionstüchtiger Arbeitsgruppen, nämlich unter 
vielen Betroffenen mit unterschiedlichen Vor-
stellungen zu einer von allen akzeptierten und 
von mitgetragenen Lösung zu finden, ist das 
Mehrheitsprinzip selten das geeignete Mittel.

Kein Mensch zweifelt daran, dass ein Hand-
werker nur so gut arbeiten kann, wie es sein 
Werkzeug zulässt. So meinen einige Experten, 
dass in der Demokratie generell mit einem un-
tauglichen Werkzeug gearbeitet wird, nämlich 
dem Mehrheitsprinzip. Dieses führt zu Siegern 
und Besiegten. Machtkämpfe sind die Folge. 
Die gemeinsame Suche nach Problemlösungen 
wird behindert. 
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Führungskräfte, die die Demokratisierung der 
Organisation unterstützen, stehen ohne dem 
passenden „Tool“ geradezu vor unlösbaren Auf-
gaben. Die Entwickler des SK-Prinzips, Erich 
Visotschnik und Siegfried Schrotta definieren 
mit Systemischem Konsensieren einen neu-
en Entscheidungsweg, der den Anforderungen 
funktionstüchtiger Arbeitsgruppen, in denen 
alle Beteiligten einerseits betroffen und ande-
rerseits kompetent sind, bei einer Problemstel-
lung mitzuentscheiden. Der Ablauf eines Ent-
scheidungsverfahrens nach dem SK verläuft fol-
gendermaßen: Lösungsvorschläge werden ge-
sammelt und nach dem jeweiligen Widerstand 
bewertet. Im SK-Prinzip sieht man Widerstän-
de nicht als zu beseitigendes Übel, sondern als 
wichtige Informationsquelle über Bedürfnisse, 
deren Berücksichtigung in jedem Fall lohnend 
ist. Vorschläge mit der insgesamt niedrigsten 
Widerstandsbilanz haben die höchste Akzep-
tanz in der Gruppe. 

Das Ergebnis: Ein gemeinsam entwickelter Lö-
sungsvorschlag, der die größtmögliche gemein-

same Akzeptanz erreicht hat. Entscheidungs-
befugt sind Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, die von der Thematik über die entschie-
den wird betroffen sind, und die auch über die 
fachliche Kompetenz verfügen darüber mitzu-
entscheiden. Erwünschte Nebengeräusche: Die 
Lösungssuche unterstüzt eine Kultur, die von 
Wettbewerbsdenken zu Kollaboration führt. 

Führung als Dienstleistung
Zahlreiche internationale Unternehmen und 
Organisationen jeglicher Größe nutzen Design 
Thinking als Entwicklungsmethode für Projek-
te, für Innovationen und auch für Portfolios jeg-
licher Art. Die Methode orientiert sich an der 
Arbeit von Designern. Als eine Kombination 
aus Verstehen, Beobachtung, Ideenfindung, 
Verfeinerung, Ausführung und Lernen ist De-
sign Thinking inzwischen nicht nur in Design-
Prozessen ein hilfreicher Zugang, sondern auch 
in der Gestaltung sozialer Prozesse. Sowohl die 
offene, neugierige Haltung, nämlich die Sicht, 
dass der Wert einer Dienstleistung lediglich 
vom Nutzer bestimmt werden kann, als auch 

der kreative Prozess hinter der Methode sind 
nicht nur bei Kundenbeziehungen förderlich. 
Zukunftsfähiges Führungsverständnis folgt der-
selben Logik. Das Hineindenken in Kundinnen 
und Kunden, wie in der Methode der „Custo-
mer Journey Map“ und dem Kreieren von Per-
sonas, kann für Dienstleister aller Art hilfreich 
sein, also auch für Führungskräfte. 

Der weite Begriff „New Work“ umfasst viele 
neue Organisationsformen, Prozesse und Me-
thoden, die den Herausforderungen der Zu-
kunft begegnen möchten. Design Thinking 
und Systemisches Konsensieren sind zwei da-
von, deren großes Potenzial darin liegt, dass sie 
in (noch) traditionell hierarchischen aber auch 
sehr modernen Organisationssystemen ein-
setzbar sind. Denn eine Tatsache ist gewiss: 
Eine Patentlösung, die für alle Gültigkeit hat, 
gibt es nicht. Jede Organisation und jede Per-
sönlichkeit ist gefordert, einen eigenen Ent-
wicklungsweg zu finden und zu gehen.  

Mag. Reingard Winter-Hager ist Manage-
menttrainerin bei BRAINS AND GAMES. Zu 
ihren Beratungsschwerpunkten zählen u.a. 
Change Management und Design Thinking.

Seminartipp 
Agiles Führen in einem  
dynamischen Umfeld  
Termin: 19.10. bis 20.10.2017
Ort: wkocampuswien

ÒÒKlick! www.bag.at

ÒÒKlick! www.wifi.at/managementforum

Partizipation bedeutet, 
dass Führungskräfte 
neue kooperative 
Entscheidungswege 
gestalten müssen.

BILDUNGaktuell 04/2017
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Jugend  
in Gefahr

Jung und radikal? Was Jugendliche brauchen, um auf dem richtigen  
Weg zu bleiben. Von Mag. Natascha Florence Bousa

Frau P., eine Lehrerin einer Neuen Mit-
telschule, verweist Aida in großer Sor-
ge an eine Beratungsstelle für Jugendli-

che. Die Fünfzehnjährige hat sich in letzter Zeit 
verändert, und sie möchte zum Islam konver-
tieren. Ist Aida in Gefahr? Ist Aida in die Fänge 
von Menschen geraten, die ihr nicht guttun? Ist 
sie radikalisiert worden?

Fragen wie diese beschäftigen nicht nur Päda- 
goginnen und Pädagogen, Sozialarbeiterin-
nen und Sozialarbeiter, Wissenschaftlerinnen 
und Wissenschaftler, Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter von Behörden, Politikerinnen und  

BILDUNGaktuell 04/2017



ung manifestieren. Und hier liegen die Gefah-
ren und die Potenziale dieser Entwicklungspha-
se: Ist die Welt, in der ich lebe und in die ich 
hinausgehe, gut oder böse? Welche Zukunft 
habe ich vor mir? Gibt es eine bessere Welt? 
Werde ich die Welt mitgestalten können? Wer-
de ich für meine Mitmenschen bedeutend sein? 
Werde ich geliebt werden, so wie ich bin? Wer-
de ich gehört werden? Wer hält mich, wenn ich 
falle?

Um Antworten zu erhalten, brauchen Jugend-
liche und junge Menschen, neben Erlebnissen 
im Umgang mit auferlegten und eigenen Gren-
zen, vor allem tragfähige und überwiegend po-
sitive Beziehungserfahrungen sowie das Ge-
fühl verstanden zu werden.  Sie brauchen also 
Menschen, die ein aufrichtiges Interesse an ih-
nen und ihren Geschichten haben, wie im Fall 
von Aida, die adoptiert wurde und überlegte zu 
konvertieren, weil ihre leibliche Mutter, bei der 
sie bis zu ihrem 8. Lebensjahr lebte, Muslima 
war, und sie den Glauben als Erinnerung an ihre 
Mutter und als Teil ihrer Identität ansah.

Auch wenn sich der Verdacht von Aidas Lehre-
rin nicht bestätigte, so hat sie mit ihrer Wach-
samkeit und Sorge um Aida und ihrer zeitnah 
angeforderten Unterstützung aus ihrem Netz-
werk verantwortungsvoll gehandelt, denn in 
Aidas Geschichte sind Momente enthalten, 
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die im Zusammenhang mit der Radikalisie-
rungsprävention erwähnenswert sind. So un-
terschiedlich wie die Lebensgeschichten der 
Menschen sind, so unterschiedlich sind auch 
die vorbeugenden Maßnahmen und Möglich-
keiten der Deradikalisierung im weiteren Sinn. 
Einen universellen Leitfaden kann es daher, 
wie in allen Fällen präventiven Handelns, nicht 
geben, auch weil niemand weiß, was die Zu-
kunft bringen wird. Wenn eine Klasse zwölfjäh-
riger Schülerinnen und Schüler über Drogen-
missbrauch aufgeklärt wird oder über die Zeit 
des Nationalsozialismus im Zweiten Weltkrieg 
lernt, kann nicht ausgeschlossen werden, dass 
eine bzw. einer der Schülerinnen und Schüler 
später Drogen nimmt oder sich der neonazis-
tischen oder rechtsextremen Szene anschließt.

Aufklärung als ein Teil der präventiven Arbeit 
greift zu kurz, denn es sind vor allem einschnei-
dende Brüche in ihrer BiograFie, die (junge) 
Menschen dazu veranlassen, ihr Vertrauen in 
sich selbst und in eine perspektivenreiche und 
hoffnungsvolle Zukunft zu verlieren.

 Häufig geht es dabei um Beziehungsabbrüche, 
hervorgerufen durch den Verlust eines beson-
ders geliebten und nahestehenden Menschen 
oder eine durch ihn ausgelöste und als mas-
siv bedrohlich erlebte Enttäuschung oder Krän-
kung, die nicht bewältigt oder sensibel aufge-

Politiker. Auch Eltern haben zunehmend Angst 
vor dem scheinbar neuen Phänomen und den 
Gefahren der Radikalisierung von Heranwach-
senden. Doch ist dieses Phänomen, das sich 
vor allem bei Jugendlichen und jungen Er-
wachsenen zeigt, wirklich neu? 

 „Alles mit Maß und Ziel“, hieß es schon in Goe-
thes Wilhelm Meisters Lehrjahren (1795, 210) 
und „… mich selbst, ganz wie ich da bin, aus-
zubilden, das war dunkel von Jugend auf mein 
Wunsch und meine Absicht.“ Doch wo ist das 
Maß, wo das Ziel?

„Woher komme ich?“, „Wer bin ich?“, und „Wo-
hin gehe ich?“, sind die drei zentralen Fragen 
des Jugendalters, und sie sind für das Individu-
um nur durch die Hinwendung zum Radikalen, 
im Sinne der Rückbesinnung zu den Wurzeln, 
der radix, der damit zusammenhängenden 
Auseinandersetzung mit sich selbst und mit der 
Zukunft zu beantworten. Die meisten Jugend-
lichen, die sich auf einem gesunden Entwick-
lungsweg befinden und die in einem Umfeld 
aufwachsen, in dem sie ihre Gedanken verba-
lisieren dürfen, zeigen ihre Tendenz, sich vom 
Geheimnisvollen, vom Verbotenen und vom 
Extremen angezogen zu fühlen, um herausfin-
den zu können, wer sie sind und um dabei ihre 
Grenzen, das Maß, kennenlernen zu können. 

Die Extreme, die im Netz der Gleichaltrigen-
gruppe gelebt werden, sind beispielsweise im 
Außen im höchst individuellen oder gruppen-
konformen Kleidungsstil beobachtbar, im Inne-
ren können sie sich in der Art der Weltanschau-

fangen werden kann. Hierzu zählen u.a. eine 
Trennung durch Scheidung, Tod, Kindesabnah-
me oder Wohnortwechsel, eine verflossene 
Liebe, die Kündigung einer Freundschaft, aber 
auch Mobbing- bzw. Cybermobbingerfahrun-
gen, Ausgrenzungserfahrungen, Wohnungs-
losigkeit, Missbrauchs- und Gewalterfahrun-
gen sowie Leistungsversagen oder häufig erleb-
te Absagen im Zusammenhang mit dem Fin-
den eines Ausbildungs- oder Arbeitsplatzes. In 
diesen Situationen neigen Menschen und ins-
besondere Heranwachsende dazu, ihre Gefüh-
le der Wut, Ohnmacht und Scham gegen sich 
selbst oder gegen andere auszuagieren, aber 
auch dazu, sich Einzelpersonen anzuvertrauen 
oder Gruppen anzuschließen, die diesen Bruch 
zu kitten und den Schmerz darüber zu lindern 
vermögen.

Es stellt sich nun die Frage nach der Qualität 
der bisherigen Beziehungen des (jungen) Men-
schen zu anderen und danach, wer in Krisen-
situationen die Bedeutung des Verlusts für ihn 
erkennt, Interesse an seiner Geschichte hat, ihn 
versteht und ihm eine haltgebende Beziehung 
anbieten kann.  

Mag. Natascha Florence Bousa ist wissen-
schaftliche Leiterin des IFGK – Institut für Ge-
waltprävention und Konfliktmanagement in 
Wien. Das IFGK ist als gemeinnütziger Verein 
konstituiert und versteht sich als Kompetenz-
zentrum zur Stärkung des sozialen Friedens 
insbesondere im familiären Kontext.

ÒÒKlick! www.ifgk.at

Jugendliche und junge Menschen brauchen vor allem  
tragfähige und überwiegend positive Beziehungserfahrungen 

sowie das Gefühl verstanden zu werden.
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Bei interkulturellen Begegnungen ist es 
wichtig, Verhalten und Interaktions-
weisen genau zu beobachten und im 

jeweiligen Kontext zu deuten. Fragen wie: In 
welcher Situation verhält das Gegenüber sich 
sehr höflich? In welcher nicht? Was kann ich da-
raus schließen? Kulturelle Kontexte beziehen 
sich auf konkrete Umgebungen, in denen be-
stimmte Regeln und Umgangsformen gelten. 

Sensationell  
interkulturell 
Diversity-Management:  
Der „interkulturelle Blickwinkel“  
macht es möglich, die Ressourcen  
einer kulturell vielfältigen Gesellschaft  
zu nutzen. Der erste Schritt dazu ist  
die Bereitschaft offen zu sein.  
Von Dr. Karin Schreiner
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nicht üblich, jeden Einzelnen zu begrüßen – sei 
es im Aufzug, im Treppenhaus, im Büro oder in 
einem Geschäft. Das hat nichts mit Unfreund-
lichkeit zu tun, sondern vielmehr mit einer in-
terpersonellen Distanz, die in dieser Kultur ge-
wahrt wird. In Österreich ist das Ritual des Grü-
ßens – sei es am Morgen, zu Mittag oder beim 
Weggehen – sehr bedeutend und Ausdruck ei-
ner Beziehungsorientierung. Fehlt dieses Ver-
halten, wird dies als Desinteresse und sogar Ar-
roganz ausgelegt.

Genau hinschauen – der  
differenzierte Blick 
Wer weiß, warum ein anderer sich auf be-
stimmte Weise verhält, kann die Situation aus 
seinem Blickwinkel sehen und sein Verhalten 
anpassen. So betrachtet, lassen sich verschie-

Seite 8

Die wiederum basieren auf Werten und Nor-
men, die in der jeweiligen Kultur geteilt wer-
den. Ein Beispiel soll dies verdeutlichen:
Ein Professor aus Schweden ist neu in einem 
Department einer österreichischen Universi-
tät. Jeden Morgen geht er schnurstracks in sein 
Büro, ohne seine Kollegen und Kolleginnen zu 
begrüßen. Da er seine Bürotür aber offen lässt, 
ist er sehr erstaunt darüber, dass seine Kolle-
gen und Kolleginnen, wenn sie morgens an sei-
nem Büro vorbeigehen, ihren Kopf zur Tür he-
reinstrecken und ihm ein freundliches „Guten 
Morgen!” zurufen.

Er findet dieses Verhalten ziemlich übergriffig 
und fühlt sich in seiner Privatsphäre gestört. Als 
er einmal mit einer Kollegin in der Kaffeekü-
che gemeinsam Kaffee trinkt, kommen sie auf 
das morgendliche Ritual des Grüßens zu spre-
chen. Sie erwähnt, dass sie und ihre Kollegin-
nen es ziemlich unfreundlich finden, wenn er 
morgens, ohne zu grüßen und links oder rechts 
zu schauen, in sein Büro geht. Ein freundliches 
„Guten Morgen” sei hier üblich und gehöre zum 
guten Ton. Da gesteht der Professor, dass er 
das Verhalten der anderen als übergriffig emp-
findet, wenn diese in sein Büro „Guten Mor-
gen” hineinrufen. Sie lachen beide befreit und 
können gut die Sicht des anderen nachvollzie-
hen. Der schwedische Professor ändert darauf-
hin sein Verhalten.

Alltagsrituale sind kulturell sehr unterschied-
lich, und um sie zu verstehen, muss man et-
was über die jeweiligen kulturspezifischen Hin-
tergründe wissen. In Schweden ist es durchaus 

Die Bereitschaft, bei der 
Begegnung mit anderen 
Menschen genau zuzuhören 
und hinzuschauen, erweitert 
den Blickwinkel und führt 
zum Perspektivwechsel.

dene kulturelle Eigenarten voneinander unter-
scheiden, aber auch Überschneidungen kann 
man sehen. In einem Führungskräfte-Coaching 
erzählte meine Gesprächspartnerin:
Ich erkenne viele Ähnlichkeiten zur finnischen 
Kultur hier in Wien, wie zum Beispiel das Zeit-
management oder die Bedeutung der Privat-
sphäre. Aber ich sehe große Unterschiede in 
der Anwendung von Regeln – aus meiner Sicht 
ist man in dieser Hinsicht hier in Wien sehr fle-
xibel. In Finnland ist eine Regel unumstößlich. 
Ich werde hier also in vielen Situationen ein 
Auge zudrücken müssen.

Indem wir ein Verhalten einer bestimmten Kul-
tur zuordnen, können wir die dahinterliegen-
den soziokulturelle Strukturen wie Familie, so-
ziale Rollen, Verpflichtungen, Hierarchien usw. 

erkennen, aber auch tiefer liegende Wertehal-
tungen identifizieren. Der differenzierte Blick 
führt dazu, dass wir Verhaltensweisen in einem 
kulturellen Kontext verstehen. Dazu wieder 
meine Gesprächspartnerin aus Finnland, die in 
Wien für ein globales Unternehmen arbeitet:
Ich sehe, dass es hier vor allem darauf an-
kommt, außerhalb des Unternehmens Kunden 
korrekt zu begegnen und sie zum Beispiel mit 
einem akademischen Titel anzusprechen. Hier 
im Unternehmen kommunizieren wir sehr infor-
mell. Es stehen nirgends Titel auf den Namens-
schildern. Aber ich verstehe jetzt, dass es hier 
in Wien wichtig ist, da man Menschen, die man 
noch nicht kennt, gern mit Respekt und Höflich-
keit begegnet.

Die Bereitschaft, bei der Begegnung mit an-
deren Menschen genau zuzuhören und hinzu-
schauen, erweitert den Blickwinkel und führt 
zum Perspektivwechsel: Ich sehe die Situation 
mit den Augen der anderen Person. Das schafft 
Raum für mehrere unterschiedliche Sichtwei-
sen, und die Unterscheidung in richtig und 
falsch wird aufgehoben. Man sieht mögliche 
Verhaltensweisen in verschiedenen Kontex-
ten, und es gibt nicht „die” richtige oder „die” 
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falsche Sichtweise. Dass unser Blick sich öff-
net und wir die Perspektive wechseln, ist die 
Grundlage, auf der sich interkulturelle Kompe-
tenz entwickeln kann.

Wozu brauchen wir  
interkulturelle Kompetenz?
Die Entwicklung interkultureller Kompetenz ist 
im Arbeitsalltag nützlich, weil dadurch die Res-
sourcen und nicht die Defizite in den Blick ge-
nommen werden. Dann gilt nicht mehr die Hal-
tung: „Die sind ja nicht so wie wir. Sie können 
unsere Sprache nicht, sie wissen nicht, wie wir 
arbeiten und worauf es uns ankommt!”, son-
dern: „Sie können zwar nicht so gut Deutsch, 
sie arbeiten anders, aber sie verfügen über an-
dere Ressourcen, die wir gut nutzen können.” 
Der Blick auf das, was anders ist und gut ge-
nutzt werden kann, führt dazu, dass ich mich 

öffne und die anderen als gleichwertig und da-
mit aus nicht-ethnozentrischer Sicht betrachte.

Das ist eine Herangehensweise, die im Diver-
sity-Management üblich ist: Vielfalt zu nutzen 
und ökonomisch zu verwerten. Der „interkul-
turelle Blickwinkel” macht es möglich, die Res-
sourcen einer kulturell vielfältigen Gesellschaft 
zu nutzen. Deshalb nimmt die Entwicklung in-
terkultureller Kompetenz heute in immer mehr 
Unternehmen eine zentrale Stellung in der Per-
sonalentwicklung ein. Führungskräfte und Ma-
nager, die mit einem interkulturellen Coach zu-
sammenarbeiten, erweitern kontinuierlich ihr 
kulturelles Bewusstsein und ihre interkulturel-
le Kompetenz. Damit sind sie Vorbilder für ihre 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und geben 
bei der Wertschätzung von kultureller Vielfalt 
den Ton an.

Dieser Text ist ein Auszug aus dem Buch „Kultu-
relle Vielfalt richtig managen. Die neuen Heraus-
forderungen der globalisierten Arbeitswelt“ von 
Dr. Karin Schreiner, erschienen 2017 im Verlag 
Fischer & Gann. 

Karin Schreiner, Dr. phil. M. A., ist Coach und 
Interkulturelle Trainerin. Sie studierte Philoso-
phie, Sozialanthropologie und „Interkulturel-
le Kompetenzen”. Nach langjährigen Auslands-
aufenthalten ist sie derzeit als interkulturelle 
Trainerin und Coach für internationale Unter-
nehmen und Institutionen tätig. 

ÒÒKlick! www.iknet.at 

ÒÒKlick! www.fischerundgann.com
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