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Abb. 1 Das Eisbergmodell menschlichen Handelns. (© Andrey Kuzmin/stock.adobe.com – edited and composed by Thieme)

Interkulturelle Kompetenz
fördern
Sylvia Brazda

fördern, eignen sich das Eisbergmodell menschlichen Handelns, Kulturdimensionen und 

als zwei Drittel des Gesundheitspersonals in Österreich 
haben einen Migrationshintergrund. In Deutschland und

-
gel in besagten Einrichtungen ist hoch, weshalb die Poli-
tik mit Hochdruck an einer Zuwanderungsstrategie arbei-
tet, um Menschen aus unterschiedlichen Kulturen rasch
in das neue Arbeitsumfeld zu integrieren. Dabei gilt es,

einerseits die Sprachbarriere zu überwinden und ande-

zu ermöglichen. Die Herausforderung für multikulturelle 
-

-
-

einander aufzubauen. [1]
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Hinzu kommt, dass auch immer mehr Patient*innen aus
unterschiedlichen Kulturen stammen. Interkulturelle und
transkulturelle Kompetenzen aufzubauen, wird daher

Luxusproblem
-

kulturellen Teams immer wieder an der Tagesordnung.
-
-

grund zu integrieren. Die Herausforderung besteht darin,
-

che, kulturelle und sprachliche Barrieren zu überwinden. 

-

-
-

men mehr Aufmerksamkeit zu schenken. Ihre Teams soll-

erfahren, um sich die auf der Beziehungsebene so uner-
-

-
-

-
serer Wahrnehmung und Handlungen zu ergründen. [2]

Der interkulturelle Eisberg: die
80–20-Regel

-
fen grundlegende Fragen darüber auf, wie menschliches 
Verhalten entsteht und warum Mitarbeiter*innen aus
verschiedenen Kulturkreisen unterschiedlich denken und

menschlichen Handelns (in Anlehnung an Diets 1980) [2].

1923) die Vermögensverteilung in Italien unter die Lupe 
nahm erkannte er, dass 80 % des gesamten Ersparten im

übernommen. So tragen wir beispielsweise etwa zu 80 %
unserer Zeit nur 20 % unserer Kleidung und telefonieren zu
80 % mit nur 20 % der Personen in unserem Telefonbuch.

In Bezug zum Eisbergmodell menschlichen Handelns be-

-
-

higkeiten, Werte und Einstellungen, sind tief im Meer ver-
-

lich ( Abb. 1). Genauso wie die gewaltigen Strömungen 
-
-

che –, ist auch der kulturelle Eisberg in der Tiefe zwar von 

individuelles Verhalten. [3]

Verhalten

gehören Sprache (was und wie etwas gesagt wird), Kör-

-
sachen dafür sind im unsichtbaren Bereich unterhalb der 

-
-

nis nimmt oder durch zahlreiche Wortmeldungen das Ge-

Fähigkeiten
-
-
-

-

Handeln zum größten Teil bestimmt. Hier liegt das Be-
-

Thema sind oder wie gut er rhetorisch geschult ist.

-
xisanleiterin sagt, schließt diese daraus, dass alles Gesag-
te verstanden und zur Kenntnis genommen wurde und
alles Weitere veranlasst wird, um das Gesagte umzuset-
zen. Denkbar ist aber auch, dass die neue Kollegin den
Wortmeldungen der Ausbildnerin kaum folgen kann und

fachliche Einarbeitung an dieser Stelle voraussichtlich stag-
nieren. Zu beachten ist auch, dass Kopfnicken in manchen

-
kreis – Ablehnung ausdrücken kann.

Werte und Glaubenssätze
Noch tiefer verborgen unterhalb des Wasserspiegels lie-

seine Sichtweise zu richtig und falsch, gut und böse oder 

-
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Beispiel: Eine Führungskraft einer akutpsychiatrischen Ab-
teilung eines Krankenhauses nimmt überrascht die Kün-

Karriereaussichten und einer dauerhaften Aufenthalts-
genehmigung, der vorbildlich in das Team integriert ist.

Abteilung, weil ihn seine Familie nach Hause holt, um ihn
in der Heimat zu verheiraten.

Identität und Zugehörigkeit

Selbstbild eines Menschen, wie er sich sieht, mit seinen
-

rückhaltenden oder dominanten Sozialverhalten. Bei der 
-

heitserfahrungen, Ausbildung und Erziehung entschei-
-

elle Faktoren wie Glaubenssysteme und Religion sowie so-
ziale Systeme wie Familie, Gruppen, Teams und der Staat.

Beispiel: Eine chinesische Führungskraft vergibt in einem 
Krankenhaus in Peking an Familienmitglieder attrakti-

Vorgehensweise durchaus üblich, da der Vorgesetzte von 
Menschen umgeben ist, denen er vertraut und damit auch
aus Sicht der Krankenhausleitung absolut das Richtige tut.
[2]

Wie wir Wertekollisionen vermeiden
-
-

-

Titanic, sank aufgrund einer Kollision mit gewaltigen Eis-

-
-

bar ist dies mit dem ersten Moment der Wahrnehmung,
wenn zwei Menschen fremder Kulturen aufeinandertref-
fen. Ein Bewusstsein darüber, dass man sich nur begrenzt 
auf den sichtbaren, nach außen erkennbarem Anteil verlas-
sen sollte, kann den Aufprall unter Wasser verhindern. Für 
uns Menschen ist es natürlich, wesentliche Anteile von uns 

vertraute Personen haben oft ungeahnte, versteckte Sei-
ten, was auch gut und wichtig ist [3]. Begegnungen mit

einer Kollision der Eisberge in der Tiefe. Die Wahrschein-

die Kulturen und Weltbilder sind, denn umso weniger las-
sen sich die Eismassen unter Wasser erahnen [2]. Im The-

ater der griechischen Antike durften Frauenrollen nur von

Gesicht verwendet und aufgrund der Texte, die durch die
-

Beispiel zeigt, dass wir Menschen nur einen kleinen Anteil
des Gegenübers wahrnehmen, die Persönlichkeit als Gan-

Von Kulturdimensionen zu Stereotypen
und menschlichem Verhalten
Anhand von Kulturdimensionen versuchen Wissenschaft-

ist zu beachten, dass es sich dabei um kulturelle Stereo-
type handelt, von denen einzelne Personen auch abwei-
chen können. Letztendlich gibt es unpünktliche Menschen 
in Deutschland genauso wie es pünktliche Menschen in 

-
geschlossene Menschen in Asien gibt [2]. Situative und

-
turelle, deshalb sollten letztere eher untergeordnet sein,
wenn wir menschliches Handeln wirklich verstehen und

-
-

Betrachtungsweisen wie Machtdistanz, Individualismus
-

cherheitsvermeidung sowie Langzeit- und Kurzzeitorien-
-
-

trachten wir diese genauer.

Ich oder wir
In individualistischen Gesellschaften herrschen lockere

-
hang mit der Französischen Revolution im 18. Jahrhundert.

-
strebt. Jeder erwartet vom anderen, dass er für sich selbst 

seines Glückes Schmied. Als klassisches Beispiel hierfür 
-

scher, der sich durch seine persönlichen Anstrengungen 

Im kollektivistischen Gegenstück wird das Individuum in 
starke, geschlossene Wir-Gruppen hineingeboren, die ihm

-
-
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die Harmonie aufrechtzuerhalten, den Ruf nach außen zu 
betonen und niemandem in der Gruppe zur Last zu fallen.
Dagegen steht im Individualismus die Bedeutung persönli-

-
-

mus auf vertrauensvolle Beziehungen Wert gelegt. Auch
heute noch lebt ein Großteil der Menschen auf der Erde 

-
-

stellen. Dies ist auch notwendig, um eine gegenseitige
Versorgung bei Krankheit, Arbeitslosigkeit, im Alter und
bei anderen Risiken abzusichern. Im Gegensatz dazu ist in

-

-

wird in individualistischen Gesellschaften eher explizit und
direkt kommuniziert, das bedeutet, es wird ausdrücklich 
und ungeschminkt durch die Sprache vermittelt, was ge-
meint ist. Der Sachverhalt steht im Vordergrund und die

sich selbst verantwortlich. Wahrheit wird wichtiger ange-

das Wesentliche wird betont, um rasch zu einem Ergeb-
nis zu kommen. Auch in Gefahrensituationen, beispiels-
weise bei einem Notfall in einer medizinischen Abteilung,

-

vorrangig direkter Kommunikation werden die Schweiz,

Im Gegensatz dazu werden in kollektivistischen Kulturen
vermehrt nonverbale Signale verwendet, man drückt sich 

den Aufbau von Beziehung verdeutlichen [1]. Im Kran-

-

-

-
stellte Kolleg*innen aus dem asiatischen Kulturkreis in der

als Angehöriger möchte man das Familienmitglied vor ne-
gativen Nachrichten schützen und beschönigt deshalb die 
Wahrheit. Auch der Faktor Zeit spielt eine Rolle, um ein

Ausdrucksformen werden als unhöflich und unfreund-

-

anzuknüpfen.

-
-

land und Österreich deutlich. So würde ein Arzt einer Ber-

Wiener Krankenhauses wohl vermutlich seine Anweisung

Zurück zum Eisbergmodell und zur Frage, wie wir es schaf-
fen, (Werte-)Kollisionen zu vermeiden. Wenig hilfreich ist

dem fremde Kulturen anhand der eigenen Normen und
Regeln bewertet werden [1]. Stattdessen sollten wir eine

-
ren. Wenn wir mit Kolleg*innen aus anderen Herkunfts-

-
tet das: Jeder im Team sollte ein Bewusstsein dafür ent-
wickeln, nach welchen Regeln er funktioniert und welche
Wertvorstellungen er mit anderen gemeinsam hat. Sich
auf den Rhythmus der anderen Kulturen einzulassen ist

füreinander auszudrücken. [2]

-
sagtes wir zwar wahrnehmen, aber deren Haltung wir
nicht verstehen, können wir immer zwischen zwei Opti-

beharren weiterhin auf unserem Standpunkt, dann
endet die Kommunikation an dieser Stelle.
Entscheiden wir uns bewusst für einen Perspektiven-
wechsel, um unserem Gegenüber empathisch zu be-
gegnen und seine Sichtweise mit seinen eigenen
Augen zu betrachten, können wir eine Vielzahl von 
Möglichkeiten erfassen und im Idealfall sogar noch 
mehr über uns selbst erfahren. [3]

-
-

partner aufmerksam zuhören, sich dabei selbst ganz zu-
rücknehmen, das Gesagte in eigenen Worten spiegeln 

in der Königsdisziplin der Kommunikation angekommen. 
Auch nonverbale Kommunikationsformen, wie Tonlage
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genutzt werden, werden durch aktives Zuhören bewuss-
ter wahrgenommen.

Durch die gezielte Anwendung interkultureller Kommu-
nikationstechniken, wie Rapport und Style-Switching, im

-
Abb. 2).

-
chen in die Irre führen zu lassen.

FA ZIT

aufgrund des hohen Migrationsanteils in unseren
-

-

-
-

relle Wertekollisionen in der Tiefe vorzubeugen und

wagen. Ein Bewusstsein dafür, dass individualistische 
und kollektivistische Kulturdimensionen vorhanden

-

dass Menschen unterschiedlicher Kulturen vermut-
lich nicht immer, aber vielleicht immer öfter erfolg-
reich zusammenarbeiten. Arbeitgeber*innen sollten
den Wert dieser wichtigen Thematik erkennen und
ihre kulturgemischten Teams in ihrer interkulturellen

Schlüssel zum Erfolg liegt in gelungener Kommunika-
tion und erfolgreichen Beziehungen ihrer Führungs-
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-
heitsexpertin für Interkulturelle Kommunikati-
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