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Weshalb interkulturelle Öff nung? 

Die Forderung nach einer interkulturellen Öff nung 
von Einrichtungen entstand in den 80er Jahren 
vor allem in der Sozialen Arbeit. Die Gesellschaft 
war vielfältiger geworden. 
Insbesondere die Zuwanderung von Menschen 
anderer Herkunft bedeutete für deutsche Instituti-
onen neue Herausforderungen. Die sozialen Dien-
ste erreichten diese Menschen häufi g nicht, weil 
unterschiedliche Barrieren den Zugang verhin-
derten. Das Gebot der Chancengleichheit und der 
sozialen Gerechtigkeit gab aber den Anspruch vor,  
für alle Einwohnerinnen und Einwohner Unter-
stützung und Hilfe anzubieten. Ein neues Handeln 
in veränderten Strukturen wurde erforderlich. 
Der Prozess der interkulturellen Öff nung bringt 
viele Vorteile: erhöhte Kundinnen- und Kunden- 
bzw. Nutzerorientierung, höhere Kreativität durch 
die Einbeziehung vielfältiger Sichtweisen, die Bin-
dung von Beschäftigten sowie die Schaff ung einer 
produktiven Gesamtatmosphäre können positive 
Eff ekte sein.

Was können Zugangsbarrieren sein?

Informationsdefi zite auf beiden Seiten
(z. B. über Bildungssysteme und Verwaltungs-
strukturen)

Vorurteile gegenüber Menschen mit Migrati-
onshintergrund1

Bürokratische Beratungsstruktur

Unterschiedliches Kommunikationsverhalten 

Ängste vor ausländerrechtlichen Konsequen-
zen

Sprachschwierigkeiten, die die Verständigung 
behindern

•

•

•
•
•

•

1 Damit sind Personen gemeint, die entweder selbst oder deren 
  Eltern (beide oder nur ein Elternteil) Migrationserfahrung haben.
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Worum geht es bei der interkultu-

rellen Orientierung und Öff nung?

Interkulturelle Orientierung und Öff nung schaff en 
innerhalb einer Organisation die notwendigen 
Voraussetzungen, einer veränderten gesellschaft-
lichen Situation gerecht zu werden. Die Verän-
derung von Strukturen und Abläufen - begleitet 
von interkultureller Weiterbildung - befähigt und 
unterstützt Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, bei 
interkulturellen Herausforderungen in ihrer täg-
lichen Arbeit souverän zu agieren.

Das oberste Ziel des Öff nungsprozesses besteht 
darin, einen gleichberechtigten Zugang ALLER 
zu den Angeboten der Versorgungsstruktur (wie 
soziale Dienste, Bildungseinrichtungen, Arbeits-
verwaltungen usw.), zu Betrieben oder auch zu 
Vereinen zu ermöglichen - unabhängig von Her-
kunft, Geschlecht, Alter, Lebensweisen etc. Das 
heißt auch, die genannten Zugangsbarrieren ab-
zubauen.

Die Sichtweise der Kundinnen 
und Kunden ...
Durch eine interkulturell ausgerichtete Kun-
denbefragung (von Menschen mit und ohne 
Migrationshintergrund) gewann ein mittel-
ständisches Unternehmen ein viel konkreteres 
Bild der Bedarfe und wesentliche Anregungen 
für verbesserte Angebote - nicht nur für Mi-
grantinnen und Migranten. Insbesondere die 
Neugestaltung des Empfangsbereiches und 
die veränderte Öff entlichkeitsarbeit waren ein 
Ergebnis der Befragung.
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Was bedeutet interkulturelle 

Orientierung? 

„Interkulturelle Orientierung“ (Handschuck/
Schröer 2002) bedeutet, dass Anerkennung, Wert-
schätzung, Off enheit und Gleichbehandlung die 
Leitlinien für die Organisation und die in ihr arbei-
tenden Menschen sind. 
Es geht darum, innere Einstellungen, also die Hal-
tung zu verändern, mit der Menschen einander 
begegnen. Eine solche Haltung drückt sich im 
Leitbild einer Organisation aus, muss sich in den 
Zielen wieder fi nden und verpfl ichtet als Quer-
schnittsaufgabe alle Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter auf allen hierarchischen Ebenen und in al-
len Bereichen.
Eine wichtige Rolle in diesem Prozess spielt die Per-
sonalentwicklung. Ihre zentrale Aufgabe besteht in 
der Vermittlung interkultureller Kompetenz. Hie-
runter sind die Aneignung von Wissen (z.B. über 
die Geschichte der Migration in Deutschland) und 
der Erwerb interkultureller Handlungskompetenz

zu verstehen. Eine derart ausgerichtete Personal-
entwicklung unterstützt dabei, in der Migrations-
gesellschaft mit Zugewanderten so umgehen zu 
können, dass diesen unter Anerkennung ihrer Fä-
higkeiten eine gleichberechtigte Teilhabe ermög-
licht wird (vgl. Fischer u.a. 2005).
“Interkulturell“ bedeutet in diesem Zusammen-
hang: Anzuerkennen, dass Menschen verschie-
den sind, dass sie sich unterscheiden in Sprache 
und Verhalten, darin, wie sie sich darstellen und 
verständigen, wie sie leben und arbeiten. Das 
macht die Kultur eines jeden Menschen aus. In-
terkulturalität bezeichnet das Verhältnis zwischen 
diesen unterschiedlichen Lebensformen und um-
fasst Unterschiede des Geschlechts, des Alters, der 
Herkunft (Schwerpunkt dieses Textes), der kör-
perlichen Befähigung, aber auch der sozialen und 
wirtschaftlichen Lage.
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Was bedeutet interkulturelle 

Öff nung?

Interkulturelle Öff nung ist die Umsetzung der 
interkulturellen Orientierung. Denn Orientierung 
allein reicht nicht. Entscheidend für den Erfolg 
unseres Handelns sind die Strukturen, in denen 
wir handeln. Interkulturelle Öff nung bedeutet 
eine kritische Analyse der bestehenden Strukturen 
und eine Organisationsentwicklung, die diese 
Strukturen verändert. Interkulturelle Öff nung 
betriff t demnach alle Bereiche einer Organisation 
im Sinne einer Organisations-, Personal- und 
Qualitätsentwicklung. Sie ist Querschnittsaufgabe 
und Gesamtstrategie. Allein die Durchführung 
interkultureller Fortbildungen reicht nicht aus, 
weil sich Organisationen dadurch nicht nachhaltig 
verändern.

Zudem darf interkulturelle Öff nung nicht als tech-
nokratische Modernisierungsstrategie missver-
standen werden, da sonst Organisation und Mit-
arbeiterschaft weder lernen noch sich dauerhaft 
verändern können.

Vor und nach einem interkulturellen 
Training ...
Zitat eines Teilnehmers während eines interkulturellen 
Trainings: „Wenn mir die Namen (meiner Auszubilden-
den mit Migrationshintergrund) zu kompliziert sind, 
dann nenne ich sie alle Sepp“. Nach dem Training: „Jetzt 
frage ich doch lieber nach, wie man die Namen aus-
spricht. Mir ist es schließlich auch wichtig, wie man mich 
anspricht.“
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Wer muss die treibende Kraft sein? 

Führungskräfte müssen ran! 

In diesem Veränderungsprozess müssen Antwor-
ten auf Fragen gefunden werden wie: Ist interkul-
turelle Orientierung und Öff nung als Querschnitts-
aufgabe defi niert? Findet sich das im Leitbild 
der Organisation wieder? Sind die Zugangsbar-
rieren für Menschen mit Migrationshintergrund 
analysiert? Werden die Strukturen, Prozesse und 
Leistungen migrationssensibel verändert? Werden 
die vorhandenen Steuerungsinstrumente dafür 
genutzt?

Damit sind eindeutig Leitungsaufgaben an-
gesprochen. Interkulturelle Orientierung und 
Öff nung liegen in der Verantwortung der Füh-
rung und werden (top down) von oben nach 
unten in der Organisation durchgesetzt und 
von der Führung durch eigenes Verhalten 

vorgelebt. Dabei muss die Mitarbeiterschaft aber 
mitgenommen und beteiligt werden (bottom up), 
beispielsweise bei der Leitbildentwicklung, der 
Zielformulierung und bei der Refl exion von Struk-
turen und Arbeitsprozessen.

Ein Workshop mit Folgen ...
Nachdem die Führungskräfte einer Arbeits-
agentur ein interkulturelles Training sowie ei-
nen Strategieworkshop zum Thema „interkul-
turelle Öff nung“ besucht haben, wurden vage 
Absichten in konkrete Umsetzungsschritte 
umgewandelt. 
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Wie geht man vor? Wie fängt man an?

Erst mal loslegen!

Wichtig ist, überhaupt einen Einstieg in Öff nungs-
prozesse zu fi nden. Für einen dauerhaften Erfolg 
ist ein aktives Handeln der Führungsebene unab-
dingbar. 
Doch auch wenn das Signal zunächst nicht von 
der Leitung kommt, können Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter initiativ werden. In Kommunen oder 
Verbänden können sie ihren Qualifi zierungsbe-
darf deutlich machen, Beratung einfordern und 
auf hinderliche Strukturen verweisen. 
Unternehmensvertretungen wie z.B. Kammern 
können im Rahmen ihrer Verantwortung auf den 
demographischen Wandel und neue Kundengrup-
pen hinweisen, die die Einstellung von Menschen 
mit Migrationshintergrund in kleineren und mitt-
leren Unternehmen notwendig machen. Vereine 
müssen sich dem Thema stellen, wollen sie auf 
Dauer öff entlich gefördert werden.
(Konkrete Ansatzpunkte siehe nächste Seite)

Modellprojekte und Fördergelder 

positiv nutzen!

Interkulturelle Öff nung muss ein dauerhafter Pro-
zess sein. Um jedoch erst mal zu starten, können 
Modellprojekte und Fördergelder dafür genutzt 
werden, sich  mit der Thematik zu beschäftigen. 
Dieses Vorgehen ist gut und wichtig, es kann 
neue Themenfelder öff nen und Entwicklungen 
anstoßen. Im Anschluss an Projekte muss dann 
die gewonnene Erfahrung in die Regelstruktur 
einer Organisation einbezogen werden. Gut ist, 
wenn dies schon zu Beginn eines Modellprojektes 
mitgedacht und kommuniziert wird.
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Ansatzpunkte von Interkultureller Öff nung 

Leitbild und Unternehmensvision spiegeln veränderte Politik wider

Interkulturelle Öff nung ist verankert in Jahreszielen und Zielvereinbarungen

Prozesse werden auf interkulturelle Faktoren geprüft und verändert

Mögliche Zugangsbarrieren werden analysiert

Anforderungen von Kundengruppen mit Migrationshintergrund werden erfragt

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden zu möglichen Verbesserungen befragt

Eine Analyse der Zielgruppen wird durchgeführt: Wer nimmt die Angebote wahr?

Interkulturelles Budgeting wird umgesetzt (in welche Bereiche fl ießen Gelder?)

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Migrationshintergrund werden eingestellt

Interkulturelle Seminare werden angeboten

Öff entlichkeitsarbeit und Vernetzung werden ausgebaut: Kooperationen mit Migran-
tenselbstorganisationen und anderen Netzwerken sowie Zusammenarbeit mit Medien nicht-
deutscher Sprache

Räumliche Veränderungen fi nden statt, z.B. im Empfangsbereich mit mehrsprachigen Hin-
weisen, freundlicher Atmosphäre und einem Plakat mit dem Spruch „Herzlich Willkommen“ 
in 20 Sprachen und mit Logo der Organisation

•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

•
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Andocken an bestehende 

Veränderungsprozesse 

Unterstützend können Veränderungsprozesse 
wirken, die ohnehin durchgeführt werden oder 
anstehen. 
Für den betrieblichen Bereich bietet es sich an, Di-
versity Management als Unternehmensstrategie 
aufzugreifen (s. Kasten nächste Seite). Im Bereich 
der Verwaltungen lässt sich interkulturelle Öff nung 
sehr gut mit Verwaltungsreformprozessen verbin-
den. In Verbänden stellen Modernisierungsstrate-
gien eine weitere Möglichkeit des Andockens dar. 
Ebenso kann die Einführung von Gender Main-
streaming genutzt werden, um in gleicher Weise 
interkulturelle Öff nung zu betreiben.

Neue Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter ...
In einer großen Beratungsstelle soll der Anteil 
von Mitarbeitenden mit Migrationshinter-
grund erhöht werden. Dementsprechend wer-
den die Stellenprofi le neu überarbeitet und z.B. 
zusätzliche Sprachkenntnisse als Kriterium 
aufgenommen, da diese eine Bereicherung 
für die Arbeit darstellen.
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Diversity Management

Dies ist ein Konzept der Unternehmensführung, das die Gesamtheit 
der Maßnahmen innerhalb einer Organisation umfasst, die dazu führen, 
dass Unterschiedlichkeiten und Vielfalt anerkannt, wertgeschätzt und 
als positive Beiträge zum Erfolg genutzt werden. Diversity Management 
betrachtet die Vielfalt der Beschäftigten und nutzt diese zum Vorteil aller. 
Unterschiedlichkeiten werden nicht nur als etwas Trennendes, sondern 
auch als etwas Verbindendes und als 
Chance und Potential wahrgenom-
men (Stuber, 2004).

Warum Trainings allein nicht ausreichen ...
In einem interkulturellen Seminar haben die Teilnehmenden 
erfahren, dass der Blickkontakt bei Menschen mit anderen kul-
turellen Hintergründen möglicherweise nicht so intensiv ist wie 
in Deutschland oder sogar negativ bewertet werden kann. Im 
Seminar haben sie dafür als Lösung die Über-Eck-Kommunika-
tion erarbeitet.
Wieder zurück im Büro möchten sie zur Verbesserung der Kom-
munikation mit Kundinnen und Kunden ihre Tische umstellen 
und Beratungsräume neu einrichten. Wie stehen die Führungs-
kräfte dazu? Wird die Initiative der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter als Teil der interkulturellen Öff nung verstanden?
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Wen sollte man mit einbeziehen? 

Wer unterstützt dabei? 

Für die Einführung und Begleitung von interkul-
tureller Orientierung und Öff nung gibt es mittler-
weile qualifi zierte Organisationen und Institute. 
Hilfreich ist auch die Zusammenarbeit mit Migran-
tenselbstorganisationen, die Bedarfe und Erwar-
tungen formulieren und Veränderungsprozesse 
aus ihrer Perspektive beurteilen können. Das gilt 
auch für kleine und mittlere Unternehmen, die 
sich die Unterstützung nicht nur von ihren Unter-
nehmensvertretungen (z.B. Kammern), sondern 
auch von Unternehmerinnen und Unternehmern 
mit Migrationshintergrund holen können.

Öff entlichkeitsarbeit mal anders ...
Eine Handwerkskammer will Ihre Pressearbeit auf 
die wichtigsten Anbieter muttersprachlicher Pres-
se unterschiedlicher kultureller Gruppen erweitern. 
Nach langer Arbeit stellt sich heraus, dass der di-
rekte Kontakt zu Schlüsselpersonen der Commu-
nities noch wichtiger ist als Pressekontakte. In der 
Folge wird eine Person speziell mit dieser Arbeit 
betraut.
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Auf einen Blick – wichtige Erfolgsfaktoren für das Gelingen

Prozess der interkulturellen Orientierung und Öff nung als Leitungsaufgabe 
wahrnehmen und als langfristige Strategie planen

Alle Bereiche der Organisation/des Unternehmens in den Öff nungsprozess 
einbeziehen: Querschnittspolitik

Bezug zum Organisationsauftrag (dem „Kerngeschäft“) herstellen

Unterstützende Strukturen schaff en sowie Ressourcen und Zeit einplanen

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einbinden und über den Verlauf informieren

lebendige Kommunikation und Diskussion initiieren

Bisherige erfolgreiche Praxis nutzen und würdigen

Schlüsselpersonen gewinnen, z.B. Arbeitnehmervertretung

Unterstützung holen durch Vernetzung nach außen

Tabuthemen (Vorurteile, Diskriminierung) aufgreifen

Ängste vor Veränderung ernst nehmen und somit Motivation und Verände-
rungsbereitschaft erhöhen

•

•

•
•
•
•
•
•
•
•
•
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