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Gestaltung kultursensibler Dienste

Die im Buch Einführung in die interkulturelle systemische Bera-
tung und Therapie beschriebenen Ideen, Konzepte und Modelle 
wurden an vielen Orten in langjährigen Prozessen erarbeitet. Vo-
raussetzung war immer eine interkulturelle Kompetenz der Pro-
fessionellen, die die Beratungen mit den Klienten aktiv gestaltet 
haben. In unseren Diensten findet sich eine große Zahl von Mit-
arbeitern, die sich mit viel Motivation und Engagement dieser 
Aufgabe zuwenden. Sie haben ein großes Interesse an der Arbeit 
mit Migranten oder stammen selber aus einer Migrantenpopula-
tion.

Die Erfahrung und auch Untersuchungen in anderen Ländern 
haben aber gezeigt, dass die Verbesserung des Standards der 
psychosozialen Versorgung von Migranten im Wesentlichen ein 
strukturelles und damit nur bedingt ein fachliches Problem ist. 
Veränderungen werden daher in erster Linie über die Schaffung 
günstiger Rahmenbedingungen zu erreichen sein. Hierbei stehen 
Gestaltungs-, Leitungs- und Managementaufgaben im Vorder-
grund.

Wenn die Managementebene einen Prozess der interkulturellen 
Qualitätsentwicklung nicht mitträgt, kann das Engagement der 
Mitarbeiter leicht in Resignation münden. Denn interkulturelle 
Sensibilität erfordert nicht nur einen persönlich aufmerksamen 
Umgang, sondern auch günstige institutionelle Voraussetzungen, 
denn ungünstige Voraussetzungen zu verändern übersteigt die 
Möglichkeiten auch des engagiertesten Mitarbeiters. Ein größerer 
zeitlicher Aufwand für die Gespräche, die Möglichkeit, mit gan-
zen Familien zu arbeiten, die Nutzung von Dolmetschern – das 
wären nur einige dieser günstigen Voraussetzungen.

Daher kommen Institutionen der gesundheitlichen und sozia-
len Versorgung nicht umhin, eigene interkulturelle Profile zu ent-
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wickeln, nicht nur um die Personengruppe der Migranten nicht 
zu verlieren, sondern um sie auch gezielt ansprechen zu können. 
Dafür benötigen sie nachhaltige Entwicklungen interkultureller 
Kompetenzen sowohl auf der Ebene der Fachlichkeit der Mitar-
beiter als auch auf der institutionellen Ebene.

Hier sollen die dafür wichtigsten Prozessschritte vorgestellt 
werden.

Leitideen zur interkulturellen Entwicklung 
psychosozialer Servicedienste

Interkulturelle Entwicklung ist dann am erfolgreichsten, wenn sie 
den folgenden Kriterien gerecht wird:

• Die Verantwortung für die interkulturelle Kompetenzentwick-
lung liegt beim Management und kann nur in Kooperation mit 
ihm übernommen werden.

• Je intensiver eine Institution interkulturelle Kompetenzentwick-
lung zu einem eigenen Qualitätsmerkmal macht, umso größer 
ist die Nachhaltigkeit.

• Je stärker eine Institution Migranten als Beschäftigte und als 
Kooperationspartner einbindet, umso kostengünstiger und 
nachhaltiger ist die Entwicklung.

• Je sorgfältiger die Interessen und Anliegen sowohl des Trägers 
als auch des Managements mit denen der Mitarbeiter und der 
Kunden in gegenseitigem Austausch abgeglichen werden, umso 
weniger gibt es Reibungen.

• Je besser sich Einrichtungen zur interkulturellen Entwicklung 
mit vergleichbaren Institutionen im In- und Ausland vernetzen, 
umso höher ist der gemeinsame Lerneffekt.

Orientierend und wegweisend für die Entwicklung dieses Pro-
gramms war für uns eine Untersuchung des schweizerischen 
Bundesamtes für Gesundheit; es hat das schweizerische Forum 
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Migrations- und kultursensible Organisationsentwicklung

für Migrations- und Bevölkerungsstudien beauftragt, am Beispiel 
der Suchthilfe herauszufinden, was die Akteure von Einrichtun-
gen, die einen Prozess der interkulturellen Öffnung durchlaufen 
hatten, rückwirkend als die wichtigsten Schritte zur Entwicklung 
eines interkulturell Services beschrieben habenDie wichtigsten 
Entwicklungsebenen:

• Migrations- und kultursensible Organisationsentwicklung mit 
dem Ziel, die Abläufe der Institution neuen Anforderungen an-
zupassen

• Migrations- und minderheitenspezifische Serviceangebote zur 
Kundenorientierung

• Vernetzung und Rückkopplung mit den Communitys der Mi-
granten und ihren Repräsentanten, damit das Wissen über die 
vorgehaltenen Angebote dort verbreitert wird und diese Ange-
bote bedarfsgerecht angepasst werden können

• Migrations- und minoritätenspezifische Personalentwicklung 
mit dem Ziel, die Mitarbeiter angemessen zu qualifizieren.

Migrations- und kultursensible Organisationsentwicklung

Grundlage guter interkultureller Entwicklung in Institutionen ist 
die Übernahme der Prozessverantwortung durch das Manage-
ment!

Dies war wesentliche Voraussetzung dafür, dass in Ländern 
wie den USA und Kanada, aber auch in einer Reihe von euro-
päischer Staaten über lange Zeit durchweg positivere Entwick-
lungen in der psychosozialen Versorgung von Minderheiten be-
obachtet werden konnten. Da die Politik dieser Länder sich über 
Jahrzehnte zu einem multikulturellen Staatsverständnis bekannt 
hat, bestanden durch entsprechende Rahmengesetze Verpflich-
tungen, kultursensible Angebote zu machen, die einer juristischen 
Überprüfung standhalten. Für die unterschiedlichen Professionen 
entstehen dadurch ganz andere Notwendigkeiten, kultursensible 
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Angebote zu machen, als in unseren Ländern, wo derartige Ange-
bote häufig den Charakter von Gefälligkeiten haben.

Nicht nur in Deutschland, Österreich und der Schweiz sind 
die staatlichen Vorgaben weniger eindeutig. Die lange in anderen 
Ländern von Mehrheiten akzeptierte Vorstellung, in einer multi-
kulturellen Gesellschaft zu leben, in der der Umgang mit Fremden 
und Fremdem zu Alltag gehört, stößt zunehmend auf Ablehnung. 
Nicht zuletzt durch die Zunahme von Flüchtlingen stellen sich 
immer mehr Einrichtungen der anspruchsvollen Aufgabe, trotz 
beschränkter Ressourcen, trotz eines kritischeren Umfeldes den 
Klienten eines fremden kulturellen Hintergrundes ein fachlich 
gutes Versorgungsangebot zu machen, und so haben, auch ohne 
gesetzlich dazu angehalten zu sein, eine Vielzahl von Institutionen 
und Verbänden entsprechende Richtlinien verabschiedet.

Der Leitung kommt hierbei, wie bei allen Steuerungsaufgaben, 
eine besondere Verantwortung zu; sie sollte, wie bei allen anderen 
Managementaufgaben auch, nicht alles selber erledigen, sondern 
dafür Sorge tragen, dass Entwicklung geschieht.

Leitideen für migrations- und kultursensible Organisationsent-
wicklung:

• Einbezug interkultureller Kompetenz in die Qualitätssiche-
rungsprogramme

• Entwicklung und Anpassung von Jahreszielen und Strategieplä-
nen

• Einsetzung einer Steuerungsgruppe, die die Verantwortung zur 
Umsetzung interkultureller Qualität innehat

• Schaffung einer Fachgruppe Migration, die die interkulturelle 
Fachlichkeit der Institution sichert

• Entwicklung einer migrationsspezifischen Dokumentation mit 
Sammlung relevanter Papiere und Literatur

• Know-how-Transfer
• Anpassung der Stellenprofile
• Einführung eines migrationsspezifischen Controllings.
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Migrations- und minderheitenspezifische Serviceangebote

Steuerung der Umsetzungsprozesse und Garantie der Fachlichkeit 
sind die zentralen Aufgaben. In größeren Organisationen bewährt 
es sich, sie zu trennen. In kleineren können beide Aufgaben auch 
von der gleichen Gruppe übernommen werden. Eine Fachgruppe 
bietet sich den Mitarbeitern als Ansprech- und Kontaktpartner an 
und sammelt das relevante Wissen der Institution. Hierzu gehört 
Fachwissen wie Kenntnisse von Literatur, einschlägigen Gesetzen, 
wichtigen Adressen, Förderprogrammen etc. Dazu gehört aber 
auch Beziehungswissen über die relevanten Akteuren der Regi-
on, die Unterstützer auf der Ebene der Regierung, Verwaltung, 
Wirtschaft, über die Migrantencommunitys und die vorbildlichen 
Einrichtungen, die gute Modelle entwickelt haben.

Letztlich sind dies alles Instrumente guter Qualitätssicherung, 
in welche die interkulturelle Kompetenz der Einrichtung aufge-
nommen werden sollte, einschließlich des dazu erforderlichen 
Controllings. Die Programme des Gender Mainstreaming ha-
ben vorbildlich gezeigt, dass bei einer konsequenten Anwendung 
nachhaltige Veränderungen einer Betriebskultur erreicht werden 
können. Warum sollte das im interkulturellen Bereich nicht auch 
möglich sein? Ein nicht zu unterschätzendes Instrumentarium der 
Entwicklung interkultureller Kompetenz ist eine kultursensib-
le Personalpolitik. Keine andere Maßnahme ist so effektiv und 
gleichzeitig so ökonomisch wie die Einstellung von Professionel-
len, die selber aus Migrantengruppen stammen. Vor allem auf in-
direktem Wege – im informellen Austausch und mit Erzählungen 
über persönliche Erfahrungen – vermitteln sie Wissen, sofern die 
Institution respektvoll damit umgeht.

Migrations- und minderheitenspezifische Serviceangebote 
zur Kundenorientierung

Migranten und andere Minoritäten benötigen für bestimmte 
Anforderungen gesonderte Angebote, für andere nicht. Wie wir 
schon anfangs bemerkt haben, können wir Kulturen nur aus In-
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teraktionen in Kontexten verstehen, und davon ist die kulturelle 
Fremdheit nicht der einzige und für viele auch nicht der belas-
tendste Kontext. Zu guter Betreuung der Mehrzahl der Migranten 
sind daher sozialpsychiatrische und sozialpsychologische Kompe-
tenzen erforderlich, wie ja auch für die Betreuung anderer sozi-
al benachteiligter Gruppen aus der Mehrheitsbevölkerung. Wir 
benötigen eine gute Kontaktaufnahme im Zusammenhang mit 
Menschen, die wenig formale Bildung erfahren haben, die sich 
ausgegrenzt fühlen, die multiple Probleme haben (Krankheit, Ar-
beitslosigkeit, Schulden, Erziehungs- und Schulprobleme, schlech-
te Wohnverhältnisse, Ärger mit Ämtern und der Justiz etc.).

Wir brauchen aber auch Wissen über die relevanten Auslän-
dergesetze und -verordnungen und benötigen Gesprächskom-
petenzen in Bezug darauf, wie eine offene und respektvolle Ge-
sprächsatmosphäre bei dem schwierigen Thema »Rassismus und 
Diskriminierung« hergestellt werden kann.

Leitideen zu kultursensiblen Serviceangeboten:

• Einführung eines Dolmetscher- und Übersetzungskonzepts
• fremdsprachige Erstgespräche und Beratungsangebote
• strukturierte und transparente Behandlungspläne
• Entwicklung kultur- und migrationssensibler Gruppenangebote
• routinemäßige Migrationsanamnese
• Übersetzung der wichtigsten Mitteilungen
• Familienangebote
• kultursensible Raumeinrichtung und Speisepläne.

Bewältigung der Sprachbarriere

Sowohl für die Klienten wie auch für die Professionellen stellt 
die Sprachbarriere die beeinträchtigendste Hürde für einen guten 
professionellen Kontakt dar. Daher kommt eigentlich heute kein 
psychosozialer Dienst umhin, ein Konzept für die Bewältigung 
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Bewältigung der Sprachbarriere

dieser Barriere zu entwickeln. Der Königsweg ist der interkultu-
relle Dolmetscherservice. Mehrere Länder haben dazu nationale 
Dienstleister eingerichtet. Nur wenige Kommunen in Deutschland 
bieten einen solchen an. Modellhafte Dolmetscherdienste gibt es 
in Hannover und in München. Die Schweiz ist weiter, dort gibt 
es einen nationalen Dachverband. Eine Reihe von Krankenhäu-
sern hat institutionsbezogene Dienste eingerichtet. Da diese nicht 
überall zur Verfügung stehen, bieten Qualitätsstandards, wie wir 
sie in Kapitel 4 beschreiben, eine gute Orientierung. Alle Einrich-
tungen sollten daher Regelungen haben, auf welche Weise mit der 
Sprachbarriere umzugehen ist. Bewährt hat sich eine Hierarchi-
sierung der guten und weniger guten Möglichkeiten.

Eignung zum kulturkompetenten Dolmetschen in Beratungssi-
tuationen (Staffelung nach Eignung):

• kulturell geschulte Dolmetscher
• andere professionelle Dolmetscher
• sprachkompetente Professionelle der Institution
• Bekannte des Klienten
• Verwandte des Klienten (entferntere sind besser geeignet als 

nahe, da sie eher unparteiisch sind).

Von entsprechend geschulten Dolmetschern kann erwartet wer-
den, dass sie sich an die auf Tafel 1 (siehe Kap. 4) aufgeführten 
Regeln halten. Alle anderen müssen von Professionellen gezielt 
auf ihre Aufgabe hingewiesen werden. Neben einem Dolmet-
scherkonzept bewährt es sich, die wichtigsten Richtlinien der 
Einrichtung in die häufigsten Fremdsprachen zu übersetzen. Dies 
führt immer an organisatorische und finanzielle Grenzen. Aber 
auch diese werden relativ, wenn man sich vor Augen führt, dass 
mit nur drei zusätzlichen Sprachen – Türkisch, Russisch und Ara-
bisch  – in den meisten deutschen Regionen fast die Hälfte alle 
fremdsprachigen Personen erreicht werden können. Kooperatio-
nen mit anderen Institutionen können auch hier Kosten sparen. 
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Die eine übernimmt die Übersetzung ins Albanische, dafür die 
andere die ins Arabische usw. Es ist auch erstaunlich, wie viele 
fremdsprachige Informationen es für Klienten und Patienten be-
reits gibt.

Zunehmend entstehen bei uns wieder ethnisch orientierte 
Dienste, jetzt als Fachdienste. Sie bieten für türkischstämmige 
Migranten oder für Russlanddeutsche Dienste in ihrer Mutter-
sprache an. Sprachprobleme lassen sich auf diese Weise auf den 
ersten Blick am leichtesten bewältigen. Aber aus guten Gründen 
wurden die traditionell von den Wohlfahrtsverbänden jahrzehn-
telang betriebenen ethnisch orientierten Ausländerfachdiens-
te aufgegeben. Ethnic Matching ist auch in der internationalen 
Literatur ein mittlerweile höchst umstrittenes Konzept. Denn es 
unterstützt nachweislich nicht die Integration. So haben in Eng-
land und in den Niederlanden viele Professionelle, die selber aus 
einer Migrantenpopulation stammen, die ausdrückliche Auflage 
erhalten, nicht mehr als 50 % ihrer Zeit für die eigene ethnische 
Gruppe zur Verfügung zu stellen.

Gruppenangebote

Neben der Erstellung von Konzepten zur Bewältigung der Sprach-
barriere gilt es, Gruppenangebote für Migranten zu machen. Da-
bei ist sorgfältig darauf zu achten, dass keine monokulturellen 
Subkulturen entstehen, die eine Abgrenzung fördern und so der 
Integration entgegenwirken. Gemischte Gruppenprogramme, in 
denen für Migranten typische Problemlagen besprochen werden, 
sollten in jedem Fall mit kulturell gemischten Gruppen kombi-
niert werden. Denn Migranten profitieren davon, mit Menschen 
in der gleichen Situation Aspekte des Lebens und der Fremde – 
die Anforderungen und die Chancen – zu besprechen. Frauen-
gruppen, Männergruppen, Migrantengruppen wären Beispiele. 
Gruppenleiter haben hier die Aufgabe, gemeinsam mit den Teil-
nehmern nach guten Lösungen zu suchen und ein Voneinander-
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Vernetzung und Rückkopplung mit den Communitys

lernen zu fördern. Andererseits bieten Gruppen, an denen alle – 
Migranten und Nichtmigranten – teilnehmen, den Vorteil, dass 
Gemeinsames und Verbindendes sowie Aufgaben, die alle zu be-
wältigen haben, in den Mittelpunkt gerückt werden. Hier haben 
Gruppenleiter darauf zu achten, dass alle in gleicher Weise zu 
Wort kommen und eine Kultur des Respekts gepflegt wird. Fai-
rerweise sollte nicht unerwähnt bleiben, dass Protagonisten der 
einen oder anderen Gruppenform die jeweiligen Vor- und Nach-
teile artikulieren:

• »Viele Migranten brauchen geschlossene Gruppen, um dort erst 
mal zu lernen, die eigenen Interessen angemessen zu vertreten.«

• »In kulturell gemischten Gruppen ist das Risiko, dass eine 
Gruppe die andere dominiert, zu groß.«

• »Kulturell einheitliche Gruppen, die ihre eigene Sprache pfle-
gen, bilden nicht mehr zu kontrollierende Subkulturen aus.«

Unserer Meinung nach weisen derartige Warnungen eher auf Ri-
siken hin, zu deren Bewältigung am besten gemeinsame Lösungen 
gesucht werden sollten, ohne dass der jeweils andere Aspekt ver-
nachlässigt werden sollte.

Vernetzung und Rückkopplung mit den Communitys 
der Migranten und ihren Repräsentanten

Für kundenorientierte Dienste wird es zunehmend zu einer 
Selbstverständlichkeit, den Kontakt mit ihren Nutzern zu pflegen. 
In der interkulturellen Literatur wird hierzu von Communities/
Communitys gesprochen. In Ländern, in denen ein größerer An-
teil der Minoritäten die entsprechende Staatsangehörigkeit hat, 
ist der Aufbau ethnisch-kultureller Interessengruppen schneller 
erfolgt. In den deutschsprachigen Ländern haben sich auch, vor 
allem in den Großstädten, viele Migrantengruppen organisiert, 
die sich über Schlüsselpersonen artikulieren. Kulturvereine, Mo-
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schee- und Kirchengemeinden, Selbsthilfegruppen, Eltern- und 
Sportvereine wären Beispiele dafür.

Leitideen zur guten Vernetzung mit den Communitys:

• aufsuchende Kontaktpflege, was die Schlüsselpersonen der 
Communitys betrifft

• Förderung von Netzwerken
• Angebot von Informationsveranstaltungen
• Förderung von Selbsthilfegruppen
• Elternarbeit
• Bedürfnisermittlung.

Nationale und internationale Erfahrungen haben gezeigt, dass 
sich ein guter Kontakt zu diesen Schlüsselpersonen am ehesten 
durch ein proaktives Vorgehen erreichen lässt. Die Mehrzahl der 
Communitys kennen das bestehende Serviceangebot unseres Lan-
des nicht. Viele nutzen auch nicht die regionalen und nationalen 
Medien, die darüber aufklären. Gezielte Einladungen zu öffent-
lichen Veranstaltungen, gezielte Besuche der Schlüsselpersonen, 
Bekanntmachungen in den Migrantenpublikationen sind hierfür 
bewährte Beispiele.

Eine Suchthilfeeinrichtung wurde erst durch eine neue albani-
sche Mitarbeiterin darauf aufmerksam, dass ihr unmittelbarer 
Nachbar eine türkische Moscheegemeinde ist. Dadurch neu-
gierig geworden, ließ sich der Sozialarbeiter dieser Einrichtung 
einen Termin beim Vorstand geben. Man kam rasch ins Ge-
spräch, dass Suchtfragen in der Gemeinde durchaus bestehen, 
dass viele Familien hilflos sind und dass nicht gerne darüber 
gesprochen wird. Bei einer Gegeneinladung beim Chefarzt der 
Einrichtung wurde vereinbart, dass eine Informationsveran-
staltung angeboten werden soll. Die Gemeindevertreter rieten 
dazu, sie in den Räumen der Moschee durchzuführen – zuerst 
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Migrations- und minoritätenspezifische Personalentwicklung

getrennt nach Geschlechtern. Da dieser Rahmen Vertrauen 
schaffte, war der Besuch gut. Es wurde türkischsprachiges In-
fomaterial verteilt. Im darauffolgenden Jahr wurde eine ver-
gleichbare Veranstaltung in einem lokalen türkischsprachigen 
Werbejournal bekannt gemacht, und der Zuspruch war noch 
gewaltiger. Die Nachfrage nach ambulanter und stationärer 
Behandlung steigerte sich in den nächsten Jahren deutlich. Ein 
portugiesisch-brasilianischer Kulturverein hat davon erfahren 
und wünscht sich jetzt Vergleichbares.

Viele Kulturen sind deutlich stärker beziehungsorientiert als un-
sere. Persönliche Kontakte schaffen eher Vertrauen als ein profes-
sionelles Profil, welches mehr in Fachkreisen zählt. Multiplikato-
renprogramme, wie das bekannte nationale MIMI-Projekt, haben 
diesen Ansatz systematisiert und setzen gezielt gut integrierte 
Migranten ein, um die Türen zu den Communitys zu öffnen. 
Erst wenn auf einem solchen Wege Vertrauen und Kooperation 
geschaffen wurden, können die spezifischen Bedürfnisse erfragt 
werden. Ein besserer Kontakt zu den Familien und Angehörigen 
rangiert da ganz oben. Die in Kapitel 5 beschriebenen Modelle 
bieten eine Reihe von Möglichkeiten, Familien gute Angebote zu 
machen.

Migrations- und minoritätenspezifische 
Personalentwicklung

Eine gezielte interkulturelle Personalentwicklung ist die vierte 
Säule zum Aufbau kultursensibler Dienste. Die Interessierten gilt 
es zu fördern – die Zögerlichen oder gar Ablehnenden gilt es zu 
fordern.
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Leitideen interkultureller Personalentwicklung:

• Fort- und Weiterbildung zu relevanten Themen offerieren
• auf Migrationsarbeit ausgerichtete Intervision und Supervision 

ermöglichen
• die Förderung interkultureller Fachlichkeit als Leitungsaufgabe 

definieren
• Förderung des Austausches mit anderen Institutionen
• Überprüfung der Anwendung der neuen Methoden und Kon-

zepte durch die Mitarbeiter.

Interkulturelle Arbeit ist einerseits faszinierend und anregend – 
andererseits aber auch anstrengend und aufreibend. Sie bereichert 
durch den Kontakt mit den verschiedenen Kulturen der Welt – 
verunsichert aber auch dadurch, dass Bewährtes oft nicht trägt. 
Sie bringt einen in Kontakt mit vielen verschiedenen Menschen, 
setzt einen aber auch häufiger Konflikten aus – sie betreffen kul-
turelle Fragen, die eigene Identität, die professionelle Rolle, die 
Werte und politischen Programme. Mitarbeiter benötigen, um 
diese Aufgaben zu meistern, sowohl Hintergrund- wie auch Me-
thodenwissen. Es gilt, Qualifizierungen in strukturierten Schulun-
gen zu vermitteln, die den bewährten Mix von Input, Modellen 
und Üben anbieten.

Basistrainings zur interkulturellen Kompetenz:

• Kulturelle Hintergründe der relevantesten Migrantenpopulati-
onen: Was erklärt die Unterschiedlichkeit verschiedener ethni-
scher Gruppen?

• Psychologische und soziale Dimension von Migration: Wieso 
gelingt Integration so unterschiedlich?

• Überbrückung der Sprachbarriere und Gestaltung von Dol-
metschsituationen: Wie können wir die Verständigung verbes-
sern?



15

Ergänzendes Online-Material zum Buch von Thomas Hegemann und Cornelia Oestereich: 
Einführung in die interkulturelle systemische Beratung und Therapie. 2., vollständig überarbeitete 
und erweiterte Auflage. ISBN 978-3-8497-0190-1. © 2018 Carl-Auer-Systeme Verlag und 
Verlagsbuchhandlung GmbH, Heidelberg.

Migrations- und minoritätenspezifische Personalentwicklung

• Kulturell beeinflusste Vorstellungen zu Fragen von Gesundheit 
und Krankheit – von guter oder schlechter Erziehung etc.: War-
um unterscheiden sich die Erwartungen an den Service?

• Kulturbedingtes Verständnis von sozialen Rollen mit Schwer-
punkt auf der Geschlechterrolle und den professionellen Rol-
len: Wie können wir den professionellen Kontakt gestalten?

• Lösungsorientierte Gesprächsführung: Wie machen wir das 
Beste aus der Situation?

• Konfliktmoderation: Wie können wir interkulturelle und insti-
tutionelle Konflikte bewältigen?

• Netzwerkarbeit: Wie gelingt uns ein guter Kontakt mit den 
Communitys?

• Führungs- und Leitungskräfteschulung: Wie muss interkultu-
relle Entwicklung gesteuert werden?

Sinnvoll sind Schulungen, die dieser Thematik den angemessenen 
Platz geben. Sie sollte nicht überbewertet werden, denn es gibt 
auch noch andere Themen zum Lernen. Sie sollte in einer Migra-
tionsgesellschaft aber auch nicht unterbewertet werden. Solan-
ge diese Thematik in den Grundausbildungen der einzelnen Be-
rufsgruppen nicht vorausgesetzt werden können, bewähren sich 
Fortbildungs-Curricula, die sich über mehrere Jahre hinziehen 
können. Regelmäßigkeit ist hier sicher wichtiger als Häufigkeit. 
Freiwillige Veranstaltungen erhöhen die Motivation, Pflichtveran-
staltungen verstärken die Breitenwirkung. Jede Einrichtung wird 
hier ihren eigenen Stil entwickeln müssen.

Oben haben wir schon auf die große Verantwortung von Füh-
rung hingewiesen. Wichtig ist dabei, dass so weit wie möglich alle 
Hierarchieebenen einbezogen werden. Je besser das Management 
darauf achtet, dass auch die mittleren Führungsebenen ein Be-
triebsklima des kultursensiblen, kundenorientierten Service pflegt 
und weiterentwickelt, umso nachhaltiger wird diese Entwicklung 
sein.



16

Gestaltung kultursensibler Dienste

Ergänzendes Online-Material zum Buch von Thomas Hegemann und Cornelia Oestereich: 
Einführung in die interkulturelle systemische Beratung und Therapie. 2., vollständig überarbeitete 
und erweiterte Auflage. ISBN 978-3-8497-0190-1. © 2018 Carl-Auer-Systeme Verlag und 
Verlagsbuchhandlung GmbH, Heidelberg.

Arbeitskultur

Eine Vermittlung der kulturellen Dimension psychosozialer Diens-
te entsprechend den hier skizzierten Ideen wird nur möglich sein, 
wenn eine dafür förderliche Lern- und Arbeitskultur geschaffen 
wird. Optimal geschieht dies dadurch, dass Leitung, Mitarbeiter 
und Gestalter der sozialpolitischen Rahmenbedingungen sich der-
art vernetzen, dass alle auf ihren unterschiedlichen Ebenen dar-
an mitarbeiten, den Service für Menschen aus anderen Kulturen 
kontinuierlich zu verbessern. Da sich sowohl die gesellschaftlichen 
Bedingungen und die jeweiligen Fachgebiete als auch die beteilig-
ten Personen, Mitarbeiter und Klienten kontinuierlich verändern, 
kann es nicht Ziel sein, bei Erreichen eines Qualitätsniveaus dort 
zu verharren. Wie in allen anderen gesellschaftlichen Bereichen 
auch ist eher eine Kultur anzustreben, die am besten mit dem 
Schlagwort der lernenden Organisation beschrieben wurde. Es 
gilt, Feedbackschleifen einzuführen, die ein Lernen aus der Praxis 
ermöglichen, und es gilt, Erfahrungen, die im Umgang mit den 
Klienten gesammelt werden, in der Gestaltung von Rahmenbe-
dingungen umzusetzen. Es ist daher wichtig, Rahmenbedingun-
gen zu fördern, die ihrerseits erfahrungsgestütztes Lernen fördern. 
Von besonderer Bedeutung ist dabei die Förderung persönlicher 
Kompetenzen, die es dem Einzelnen gestatten, sich in komplexen 
beruflichen und institutionellen Kontexten zu bewegen. In diesem 
Zusammenhang ist von Systemkompetenz die Rede. – Kulturel-
les Lernen geschieht primär, wie alles Lernen, im Austausch mit 
anderen. Deshalb sind der Aufbau interkultureller Teams und die 
Vernetzung mit anderen Einrichtungen so bedeutsam.

Zusammenfassung

Die in diesem Buch vorgestellten Konzepte und Ideen sind als Ori-
entierung gedacht. Man könnte sie als Visionen betrachten. Aber 
wenn wir als lösungsorientierte Systemiker davon ausgehen, dass 
die Klienten Zukunftsperspektiven brauchen, um sich auf eine Ver-
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Zusammenfassung

änderungsreise zu begeben, so braucht auch das profes sio nelle Feld 
Perspektiven. Wir haben sie noch einmal in geraffter Form in Tafel 6 
zusammengestellt. Diese Übersicht orientiert sich an den Sonnenber-
ger Leitliniender Deutschen Gesellschaft für Psychiatrie, Psychothe-
rapie und Nervenheilkunde (vgl. Machleidt 2002). Wir haben uns 
erlaubt, sie an das beraterische und therapeutische Feld anzupassen.

1) Erleichterung des Zugangs zur psychosozialen und therapeutischen 
Regelversorgung durch Niederschwelligkeit, Kultursensibilität und 
Kulturkompetenz.

2) Bildung multikultureller Behandlerteams aus allen in den Diensten 
tätigen Berufsgruppen unter bevorzugter Einstellung von Mitarbeitern 
und Mitarbeiterinnen mit Migrationshintergrund und zusätzlicher 
Sprachkompetenz.

3) Organisation und Einsatz kulturell und psychologisch geschulter 
Fachdolmetscher als zertifizierte Face-to-Face-Übersetzer und 
Kulturmediatoren oder als Telefondolmetscher.

4) Kooperation der Dienste der Regelversorgung im 
gemeindeorientierten Verbund untereinander und mit 
Schlüsselpersonen der unterschiedlichen Migrantengruppen, -organi- 
sationen und -verbänden. Spezielle Beratungs- und Behandlungs-
erfordernisse können Spezialeinrichtungen notwendig machen.

5) Beteiligung der Betroffenen und ihrer Angehörigen an der Planung 
und Ausgestaltung der versorgenden Institutionen.

6) Verbesserung der Informationen durch muttersprachliche Medien und 
Multiplikatoren über das regionale Versorgungsangebot.

7) Aus-, Fort- und Weiterbildung für in den Regeldiensten tätige 
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen unterschiedlicher Berufsgruppen 
zu interkulturellen Fachthemen unter Einschluss von 
Sprachfortbildungen.

8) Entwicklung und Umsetzung familienbasierter primär- und 
sekundärpräventiver Strategien für die seelische Gesundheit von 
Kindern und Jugendlichen aus Migrantenfamilien.

9) Unterstützung der Bildung von Selbsthilfegruppen mit oder ohne 
professionelle Begleitung.

10) Sicherung der Qualitätsstandards für die Begutachtung von 
Migranten im Straf-, Zivil- (= Asyl-) und Sozialrecht.

11) Aufnahme der interkulturellen Fachthemen in die Curricula des 
Unterrichts für Studierende und Auszubildende.

12) Initiierung von Forschungsprojekten zu Fragen der interkulturellen 
Versorgung.

Tafel 6: Die zwölf Sonnenberger Leitlinien
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