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Einleitung

Einleitung

Wir sehen uns heute einem scheinbaren Paradox gegeniiber. Auf der
einen Seite beobachten wir und nehmen teil an Entwicklungen, die
weltweite Vereinheitlichungen hervorbringen. Mediennutzung, Kon-
sumformen, Wissensbestinde und Informationszuginge scheinen sich
tiber Léndergrenzen hinweg anzugleichen. Bildungswege und -inhalte
orientieren sich an internationalen Curricula und berufliche Karrieren
dhneln sich. Dennoch erfahren Begriffe wie Kultur und kulturelle Diffe-
renz gleichzeitig eine Hochkonjunktur, werden nationale oder regionale
Besonderheiten in vielen Bereichen hervorgehoben. Wir erleben somit
sowohl Universalisierungs- als auch Differenzierungstendenzen.

In diesem Spannungsfeld finden auch Entwicklungen in Unternehmen
statt. Die internationale Vernetzung der Wirtschaft fordert und erfordert
gleichermallen globale Managementkompetenzen, die sich orts- und
kulturiibergreifend anwenden lassen. Gleichzeitig belegen viele Unter-
suchungen, dass erfolgreiches internationales Management immer auch
Flexibilitdit und Sensibilitdt im Umgang mit unterschiedlichen Werte-
systemen voraussetzt.

Dabei dndern sich die Kategorien der Zuordnung von Differenz: Wer-
tegemeinschaften lassen sich nicht mehr (nur) mit nationalen Gemein-
schaften gleichsetzen. Sie konnen sich auch auf Religionsgemeinschaf-
ten, Berufsgruppen und Interessengruppen beziehen, die {iber
Léandergrenzen hinweg kulturelle Orientierung stiften. Der konstruktive
Umgang mit kultureller Vielfalt ist zu einer Managementkompetenz
geworden, die nicht nur grof3e international titige Konzerne einfordern,
sondern auch kleine und mittlere Unternehmen.

Diese Kurseinheit ermdglicht Ihnen einen Uberblick iiber verschiedene
Problemstellungen des interkulturellen Managements. Sie gibt Thnen
Anregungen zur Entwicklung von Verhaltensweisen und Strategien
unter Einbezug verschiedener kulturspezifischer Perspektiven.

III



Lernziele

Lernziele

Nach dem Studium dieser Lehreinheit sollten Sie

- lber Grundkenntnisse der Einfliisse von Kultur auf das Management
von Unternehmen verfiigen,

- theoretische Modelle interkultureller Kompetenz und deren Bedeutung
fiir die Managementpraxis kennen und verstehen,

- verschiedene Praxisfelder des Managements im Hinblick auf ihre inter-
kulturellen Herausforderungen einschitzen konnen,

- die Bedeutung von kultureller Diversitét als Unternehmensstrategie und
Moglichkeiten der Umsetzung im Personalmanagement kennen.
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1 Kultur und Management

In diesem Kapitel setzen Sie sich mit den Grundbegriffen des interkulturellen
Managements auseinander. Dazu gehdren ein Verstindnis von Kultur — im
Alltagsgebrauch und in der Wissenschaft — sowie Kenntnisse iiber die Ver-
kniipfung von Kultur und Managementhandeln.

1.1 Kultur als Orientierungssystem

Wenn wir im Alltag tiber Kultur sprechen, dann beziehen wir uns in der Regel
nicht auf wissenschaftliche Modelle. Vielmehr passen wir unser Verstindnis
von Kultur dem jeweiligen Kontext an: Schlagen wir in der Zeitung die Kultur-
seite auf, so erwarten wir Berichte liber Ausstellungen, Theaterauffiihrungen
oder Musik- und Literaturkritik. Wir iibersetzen den Begriff Kultur also mit
Kunst. Lesen wir in der gleichen Zeitung einen Artikel zu Putins Rede iiber den
Verfall der europdischen Kultur, so verstehen wir, dass er nicht liber Kunst
spricht, sondern tiber politische und gesellschaftliche Entwicklungen in Eu-
ropa. Und schauen wir in die Ratgeberliteratur und sehen Biicher wie ,,Warum
Mainner nicht zuhdren und Frauen schlecht einparken®, so erkennen wir, dass
es sich hierbei um eine Fortsetzung der in Wissenschaft und Alltag immer wie-
der in neuen Facetten gefiihrten Debatte um Angeborenes und Erlerntes, An-
lage und Umwelt, sprich Gene versus Kultur handelt. Kultur setzen wir in die-
sem Kontext mit einer Abgrenzung zur Natur gleich und fassen damit alles das
zusammen, was der Mensch durch sein Bewusstsein verdndern und gestalten
kann.

Eine Hochkonjunktur hat der Kulturbegriff vor allem seit den 90er Jahren er-
fahren, als nach dem Zerfall der Sowjetunion und dem Ende der durch politi-
sche Ideologien begriindeten Ost-West-Konfrontation wieder Nationalkulturen
Trennlinien schafften und von einem ,,Kampf der Kulturen*! (Huntington
1997) die Rede war. Mit Kultur werden hier Unterschiede — in Religionen,
Normen und Gesellschaftsformen — zwischen sogenannten Wertegemein-
schaften zusammengefasst. Seit den 80er Jahren sprechen wir zudem von mul-
tikulturellen Gesellschaften und beziehen unseren Kulturbegriff dabei auf die
Unterscheidung zwischen Einheimischen und Zugewanderten.

Wie aber definiert die Wissenschaft Kultur?

' Im englischsprachigen Original heiRt der Titel Gibrigens: , The Clash of Civilizations and the
Remaking of World Order”

Alltagsverstindnis
von Kultur



wissenschaftliches
Verstindnis von
Kultur

Kultur als
Orientierungssystem

Kultur und Management

Containermodelle von Kultur

Wie auch im heutigen alltagssprachlichen Verstdndnis noch tief verankert, so
wurde in der wissenschaftlichen Betrachtung Kultur lange Zeit an bestimmte
Orte, Regionen oder Nationalstaaten gebunden. Bekannt sind Begriffe wie
Kulturrdume und Kulturkreise.

Doch stimmt diese Betrachtungsweise?

Die Auffassung von Kulturriumen wurde von Johann Gottfried Herder einge-
fiihrt. Kulturen sind danach klar voneinander abgrenzbare rdumliche und
sprachliche Einheiten. Dieses Modell von Kultur wird heute auch als Contai-
nermodell von Kultur bezeichnet — verschiedene Kulturen werden hier mit
nebeneinanderstehenden geschlossenen Containern verglichen (Dornheim
2007:31). Diese Vorstellung bildete lange Zeit die Grundlage eines iiber ver-
schiedene wissenschaftliche Disziplinen hinausreichenden Kulturbegriffs. Er
manifestiert sich auch in der aus dem 19. Jahrhundert stammenden Definition
des britischen Anthropologen Tylor, nach der Kultur oder Zivilisation ein
,komplexes Ganzes* ist, welches ,,das Wissen, den Glauben, die Kunst, die
Moralauffassung, die Gesetze, die Sitten und alle anderen Féhigkeiten und
Gewohnheiten umfasst, die sich der Mensch als Mitglied der Gesellschaft an-
eignet.” (Tylor 1871, nach Dornheim 2007:31).

Es ist jedoch fraglich, ob es Kultur als derart abgeschlossenen Gegenstand je-
mals gegeben hat. Sicher ist, dass diese Kulturbeschreibung im Zeitalter von
Mobilitdt und digitaler Vernetzung die Wirklichkeit nicht mehr abbildet.

Kultur als gruppenspezifische Orientierung

Kultur bezieht sich also immer auf Differenzkriterien zwischen bestimmten
Gruppen. Diese Gruppen konnen jedoch nicht mehr mit geografischen Rdumen
gleichgesetzt werden. Der Kommunikationswissenschaftler Jiirgen Bolten be-
zeichnet die Flexibilisierung der Markte, die Aufweichung nationaler Grenzen
durch transnationale Organisationen und die zunehmende Virtualisierung der
Arbeitswelt als wesentliche Verdnderungen, die neue kulturelle Gruppen her-
vorbringen. Der Einzelne definiert sich nicht mehr nur durch seine Zugehorig-
keit zu einer Bezugsgruppe am gleichen Ort, sondern auch durch die zu welt-
weit verstreuten Gruppen (Bolten 2007:41).

»Im normalen Leben verstehen wir uns als Mitglieder einer Vielzahl von
Gruppen, denen allen wir angehdren. Staatsangehorigkeit, Wohnort, geogra-
phische Herkunft, Geschlecht, Klassenzugehorigkeit, politische Ansichten,
Beruf, Arbeit, Essgewohnheiten, sportliche Interessen, Musikgeschmack, sozi-
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ales Engagement usw. — alles macht uns zu Mitgliedern einer Vielzahl von
Gruppen. Jedes dieser Kollektive, denen ein Mensch gleichzeitig angehdrt,
verleiht ihm eine bestimmte Identitdt. Keine seiner Identititen darf als seine
einzige Identitdt oder Zugehdrigkeitskategorie verstanden werden.* (Amartya
Sen 2010: Die Identitdtsfalle. Warum es keinen Krieg der Kulturen gibt. S. 20)

»30 wie Daimler Chrysler nicht als Unternehmen deutscher oder amerikani-
scher Kultur bezeichnet werden kann, so ldsst sich der einzelne Mitarbeiter
nicht mehr auf eine bestimmte Klassen- oder Schichtkultur reduzieren. Er ist
vielmehr Teilhaber zahlreicher und zum Teil auch sehr unterschiedlicher
lebensweltlicher Milieus, Reziprozititsbeziehungen® und damit (Sub-
)Kulturen.* (Bolten 2007:41).

Schichtung von Kultur

Wenn wir also von Kultur als einem Biindel gruppenspezifischer Merkmale
sprechen, miissen wir festlegen, welche Gruppen wir damit meinen: Beziehen
wir uns auf nationale oder regionale Merkmale, auf generations- oder gender-
spezifische Unterschiede, auf Religions- oder Sprachgruppen oder auf Beson-
derheiten zwischen Unternehmenskulturen?

Im interkulturellen Management sind insbesondere nationale und Organisati-
onskulturen von Bedeutung.

Der reflexive Kulturbegriff

Wenn ein einzelner Mensch aufgrund seiner Zugehorigkeit zu verschiedenen
Gruppen auch iiber unterschiedliche kulturelle Identititen verfiigt, l4sst sich
dies mit dem Begriff der Patchwork-Identitit plausibel abbilden.

Sprechen wir von kulturellen Unterschieden zwischen uns und anderen, handelt
es sich folglich nicht um klar definierte Kriterien, vielmehr miissen wir Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten immer auf verschiedenen Ebenen abgleichen.
Die Ethnologin Jutta Dornheim spricht von der Notwendigkeit einer ,,Durch-
leuchtung und Klirung der jeweils eigenen Auffassungen, Einstellungen und
Positionen.* (Dornheim 2007:35).

Der reflexive Kulturbegriff bezieht sich somit auf die Bereitschaft des Einzel-
nen, Eigenes zu reflektieren, um in der individuellen Begegnung mit anderen
Gemeinsamkeiten und Unterschiede sichtbar zu machen und diese nicht bereits

2 Reziprozitat bezeichnet das Prinzip der Gegen- bzw. Wechselseitigkeit.

Kultur als
individuelles
Zugehorigkeitsgefiihl
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im Vorfeld aufgrund unterschiedlicher Gruppenzugehdrigkeiten als gegeben zu
betrachten.

,»Mit unserer eigenen Kultur ist es ein wenig wie mit der eigenen Nase — man
sieht sie nicht, wenn man in die Welt schaut. (...) Die Kultur der anderen indes
ist, wie die Nase in ihren Gesichtern, offenkundig und bietet sich fiir (...) For-
schungen und Vergleiche an.“ (Barley 1999:9).

Zusammenfassung:

e Kultur ist Alltag. Sie ist das, was die Menschen tun und wie sie
leben.

e Kultur ist der Sinn und die Bedeutung, die Menschen den Dingen
verleihen.

e Kulturen tauschen sich aus. Sie sind niemals homogen, sondern
verandern sich laufend.

e Kultur ist identitétsstiftend und bietet Orientierung.

e Es begegnen sich niemals Kulturen, sondern immer Menschen.
Menschen kénnen nicht auf kulturspezifische Merkmale reduziert
werden.

1.2 Internationales und interkulturelles Management

Da diese Begriffe in der Praxis nicht immer prizise unterschieden werden und
es durchaus auch Uberschneidungen gibt, soll zunichst eine Abgrenzung vor-
genommen werden. Dazu wird das hier zugrunde gelegte Verstindnis von
Management vorgestellt, um darauf aufbauend internationales und interkultu-
relles Management voneinander abzugrenzen.

Management

Die Wirtschaftswissenschaftler Jung, Bruck und Quarg verstehen unter
Management ein ,,zielorientiertes Gestaltungs- und Lenkungshandeln in Be-
trieben, welche sie als organisierte, kontinuierlich zweckgerichtete menschli-
che Handlungsgemeinschaften betrachten (Jung u. a. 2013:6). Menschen finden
sich dabei aus unterschiedlichen personlichen Beweggriinden zur gemeinsamen
Erbringung einer Leistung zusammen. Dabei kann unterschieden werden
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zwischen Management einerseits als Lenkungshandeln, einem unmittelbaren,
situativen Einwirken auf das Ausfithrungshandeln der Mitwirkenden, und
andererseits Management als Gestaltungshandeln, das die zweckgerichtete Ko-
operation aller Akteurinnen und Akteure bewirkt (Jung u. a. 2013:4).

Der Managementbegriff beinhaltet sowohl Leitungs- als auch Fiithrungsaspekte,
er subsumiert in der weiten Interpretation gleichzeitig die Unternehmens- wie
auch die Personalfiihrung.

Daraus ergeben sich bestimmte Elemente, aus denen sich Managementkompe-
tenzen zusammensetzen. Diese sind:

e technische Kompetenz (bspw. die Kenntnis von Planungs-, Organisati-
ons- und Kontrollinstrumenten sowie die Beherrschung von Entschei-
dungs- und Problemlésungstechniken)

e soziale Kompetenz (Humankompetenz; bspw. Kommunikations- und
Kooperationsfahigkeit sowie die Selbstkompetenz im Sinne einer kriti-
schen Reflexion)

e konzeptionelle Kompetenz (bspw. die Féhigkeit zum vernetzten Den-
ken und Handeln sowie zum Umgang mit unsicheren und widerspriich-
lichen Situationswahrnehmungen) (Jung u. a. 2013:79- 81).

Internationales Management

Kennzeichen des internationalen Managements ist dessen Bezug auf eine
grenziiberschreitende Unternehmenstétigkeit. Dabei kann sich die grenziiber-
schreitende Unternehmensstrategie auf alle oder nur auf Teilbereiche des Un-
ternehmens beziehen. Franken unterscheidet zwischen:

- Formen des Markteintritts (wie Export von Erzeugnissen, Lizenz-
vergabe oder Direktinvestitionen im Ausland)

- Aktivititen einzelner Unternehmensbereiche (wie internationales
Marketing oder Personalmanagement)

- grenziiberschreitenden Prozessen jeder Art (wie Technologie- und
Know-how-Transfer)
(Franken 2013:547)

Zu unterscheiden ist dabei zwischen den sogenannten ,,Global Playern® — in-
ternational agierenden Unternehmen (z. B. Siemens: 2009: 76,7 Mrd. Umsatz,
83 % davon im Ausland, 405.000 Mitarbeitende in 190 Landern) — und kleinen
und mittleren Unternehmen, in denen oft nur Teilbereiche in internationale
Strategien einbezogen sind.

Griinde fiir ein Auslandsengagement der Unternehmen lassen sich laut Franken
wie folgt zusammenfassen: der Zugang zu neuen Absatzmirkten (78 %), die
Sicherung bestehender Mirkte, die Ndhe zum Kunden (34 %), der Zugang zu

soziale Kompetenz
als Management-
kompetenz
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Einkaufsmaérkten (34 %), niedrigere Personal- und Sachkosten (26 %) (Franken
2013:549). Grenziiberschreitende Unternehmensstrategien sind nicht in einem
kulturfreien Raum angesiedelt. Sie werden von Menschen initiiert, geleitet und
umgesetzt, die ihre jeweiligen kulturspezifischen Pragungen mitbringen. Damit
stellt Kultur eine wichtige Determinante aller Internationalisierungsprozesse
dar.

Deutlich wird dies bspw. in internationalen Mergers & Aquisitions. Die Ver-
nachldssigung kultureller Unterschiede kann zu einem Scheitern von Unter-
nehmensfusionen fiihren, internationale Kooperationen erschweren und Ergeb-
nisse von lidnderiibergreifenden Projekten verschlechtern. So erfiillen laut
Franken (2013:552) mehr als die Hailfte aller internationalen Zusammen-
schliisse die Erwartungen nicht und scheitern innerhalb der ersten vier Jahre.

Auch bei internationalen Entsendungen kann der Faktor ,, Kultur® eine Rolle
spielen. So werden bspw. Abbruchsquoten von ins Ausland entsendeten Fiih-
rungskriften auch mit kulturellen Adaptationsproblemen in Verbindung ge-
bracht. Probleme bei der Personalfiihrung, der betrieblichen Kommunikation
aber auch im privaten und familidren Bereich werden hier aufgefiihrt. (Franken
2013:552).

Dies macht deutlich, dass Internationalisierungsstrategien von Unternehmen
immer auch interkulturelle Herausforderungen mit sich bringen. Interkultu-
relles Management ist somit ein Teilaspekt des internationalen Managements.

Interkulturelles Management

Doch interkulturelles Management bezieht sich keinesfalls ausschlieBlich auf
Unternehmensaktivititen im Ausland. Die Entwicklung der letzten Jahre zeigt,
dass interkulturelles Management verstarkt auch in der Heimat erforderlich ist.
Interkulturelle Teams, teilweise nur temporédr oder gar virtuell zusammenge-
stellt, die ad hoc projektweise zusammenarbeiten, stellen Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte vor neue Anforderungen. Kernthema ist hierbei die zielgerichtete
und erfolgreiche Interaktion mit Menschen, die oft als wesentlich anders als
man selbst empfunden werden.

Es gilt, volatile Strukturen in sinnvolle Arbeits- und Entscheidungszusammen-
hinge zu tberfiihren und gleichzeitig unterschiedlichen kulturellen Orientie-
rungen und Verhaltensweisen Rechnung zu tragen. Mit stereotypem Wissen
um vordergriindige Kulturunterschiede ist es nicht mehr getan. Gefordert ist
die Ausbildung einer inneren Orientierung, die flexibel und zentriert zugleich
auf dieses Setting reagieren kann.
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Vor diesem Hintergrund miissen Mitarbeiter und Fiihrungskrifte ihre professi-
onelle Expertise entwickeln und ausbauen, um den wachsenden Anforderungen
an internationale Geschéftstatigkeit gerecht zu werden. Dies erfordert oft miih-
same Prozesse der Kommunikation und Kooperation in multikulturell zusam-
mengesetzten Teams.

Die Rahmenbedingungen interkulturellen Managements beinhalten einige
spezifische Besonderheiten:

e Die Initilerung der Kontakte erfolgt aus rationalen, betriebswirtschaft-
lichen Uberlegungen heraus und nicht aus persdnlicher Motivation
(Freundschaft, Neugier, Reiselust etc.).

e Die Beteiligten sind mehr oder minder unfreiwillig iiber ein gemeinsa-
mes Interesse miteinander verbunden und nicht in der Lage, die Bezie-
hung selbstbestimmt zu gestalten oder zu beenden. (So kann ein ins
Ausland entsendeter Manager oft nicht entscheiden, ob und mit wem er
vor Ort kooperieren muss, wer in sein Team kommt und welche Ziele
er verfolgen soll.)

e Personen und Ziele konnen jederzeit ausgetauscht werden, sodass oft
nur tempordre Beziehungen entstehen.

Dabei ist interkulturelles Management stets auch in gesellschaftliche und poli-
tische Rahmenbedingungen eingebettet.

So hat bspw. die Zuwanderung nach Deutschland schon seit einigen Jahrzehn-
ten nicht nur eine multikulturelle Gesellschaft, sondern auch multikulturelle
Belegschaften in Unternehmen hervorgebracht. In der Gesellschaft wie am
Arbeitsplatz werden Ab- und Ausgrenzungen ausgehandelt und es wird im Zu-
sammenleben oder im Zusammenarbeiten festgelegt, wer als zugehorig und
wer als nichtzugehorig gilt. Dabei ist keinesfalls der rechtliche Status allein
ausschlaggebend fiir diese Gruppenprozesse. Menschen mit deutschem Pass
konnen als Ausldnder wahrgenommen und behandelt werden, wenn Aussehen
oder Verhaltensweisen als fremd empfunden werden. Die Nationalitdt ist hier-
bei nicht mehr ausschlaggebend: Die kulturelle Orientierung speist sich zu-
nehmend aus multifaktoriellen biografischen Realitdten, die auch im weiteren
Lebenslauf volatil und unvorhersehbar bleiben.

Kommunikation
zur Uberwindung
von Stereotypen

kulturelle Vielfalt
in Deutschland
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Auch bei einer Tétigkeit im Ausland werden Managerinnen und Manager eher
selten auf idealtypische Vertreter einer Nationalkultur treffen. Denn auch hier
interagieren sie mit Geschéftspartnern, deren kulturelle Orientierungen sich aus
vielfdltigen Gruppenbeziigen zusammensetzen konnen. Und auch im Ausland
sind Arbeitsbeziehungen in gesellschaftliche und politische Rahmenbedingun-
gen eingebettet, die einen Referenzrahmen fiir individuelles Handeln darstellen
und sich Aullenstehenden nur in schrittweisen Prozessen erschlie3en.

Ein deutsches Unternehmen kann in einem US-amerikanischen Bundesstaat
keinen Betriebsrat einrichten. Die Belegschaft hat sich dagegen entschieden.
Das Konzept der Mitbestimmung ist in den USA nicht in demselben Mal} ver-
ankert wie in Deutschland und ist in eine vollig andere Wahrnehmung von ge-
werkschaftlicher Arbeit eingebunden.’

Diese Bedingungen erfordern zum einen eine selbstreflexive Praxis der Per-
sonlichkeitsentwicklung und zum anderen theoretisches und praktisches Wis-
sen um Kulturkonzepte, Wertesysteme und wissenschaftliche Heuristiken zum
Thema Interkulturalitét.

Zusammenfassung:

Interkulturelles Management bezieht sich auf Aufgaben des Gestaltens und
Lenkens in Unternehmen, in denen kulturspezifische Unterschiede im Denken,
Wahrnehmen und Handeln der Akteurinnen und Akteure zum Tragen kommen.
Diese Differenzen konnen als Storfaktoren wirken oder als Synergien. Aufgabe
einer interkulturell kompetenten Managerin oder eines Managers ist es, Stor-

3 Vgl. RZvom 17.02.2014, Wirtschaft, S. 6, USA sind anders: VW darf keinen Betriebsrat haben
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faktoren zu erkennen und konstruktive Losungen zu finden und ebenso kultu-
relle Unterschiede als Ressourcen aufzugreifen und diese zur positiven Ent-
wicklung des Unternehmens zu nutzen.

1.3 Interkulturelle Kompetenz

Eine allgemeingiiltige Definition von interkultureller Kompetenz existiert bis-
lang nicht. Mittlerweile wird von verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen
auch infrage gestellt, ob es eine solche iiberhaupt geben kann. Denn interkultu-
relle Kompetenzen umfassen filir Erzieherinnen in einer Kindertagesstitte in
Stuttgart génzlich andere Aspekte als fiir einen Flugzeugmechaniker in Shang-
hai. Daher finden sich verstirkt Pladoyers dafiir, jeweils fach- und kontext-
spezifisch festzulegen, was unter interkultureller Kompetenz verstanden wird.

Im deutschsprachigen Raum lassen sich neben rein wissenschaftlichen Kon-
zeptualisierungen interkultureller Kompetenz zwei wichtige Entwicklungs-
stringe erkennen, die beide einen deutlichen anwendungsorientierten Bezug
aufweisen. Dies ist zum einen die interkulturelle Pidagogik und Bildung, die
sich vor dem Hintergrund der Zuwanderungsgeschichte entwickelt hat und sich
vor allem mit Fragen der Chancengleichheit und Partizipation von Menschen
mit Migrationshintergrund beschéftigt. Zum anderen interessieren sich Wirt-
schaftswissenschaften und Organisationspsychologie dafiir, was im Ausland
erfolgreiche Unternehmensmitarbeiter kennzeichnet.

Im Kontext der Expatriate-Forschungen entstanden zunichst sogenannte Lis-
tenmodelle interkultureller Kompetenz. Diese zdhlen Personlichkeitsmerkmale
auf, die erfolgreiches Handeln in interkulturellen Situationen begiinstigen.
Hierzu gehdren in der Regel Toleranz, Empathie, Offenheit, Anpassungsféhig-
keit etc. (Bolten 2007:211). In kritischer Abgrenzung dazu haben sich seit den
1990er Jahren Strukturmodelle interkultureller Kompetenz etablieren konnen.
Diese gliedern interkulturelle Kompetenz in affektive, kognitive und konative
(verhaltensbezogene) Teilbereiche und versuchen dadurch, Personlichkeits-
merkmale zu systematisieren. Beispielhaft soll an dieser Stelle das Modell von
Domenig vorgestellt werden.

Das Modell der ,,Transkulturellen Kompetenz*

In der Darlegung des Kulturbegriffs wurde gezeigt, dass sich Kultur immer auf
Gruppen von Menschen bezieht und dass Individuen Mitglieder unterschied-
licher Gruppen sein konnen. Es ist daher wichtig, nicht ,,die Kulturen* ins
Zentrum zu stellen, sondern die Interaktion zwischen Individuen. Dieser Fokus

interkulturelle

Kompetenz muss
kontextspezifisch
definiert werden

Es begegnen sich nicht
Kulturen, sondern
Individuen



Kultur und Management

wird im Konzept der ,,Transkulturellen Kompetenz“, das die Sozial- und
Gesundheitswissenschaftlerin Dagmar Domenig insbesondere fiir das Gesund-
heitswesen entwickelt hat, umgesetzt. Das Konzept kann problemlos auch auf
andere Tatigkeitsfelder, insbesondere auch auf das Management iibertragen
werden, da die Kernebenen der zwischenmenschlichen Interaktion und Kom-
munikation identisch sind.

Domenig verwendet in ihrem Modell ausdriicklich den Begriff der ,, Transkul-
turalitat™ statt Interkulturalitit. Transkulturelle Interaktion ist danach das Auf-
einandertreffen individueller Lebenswelten und -erfahrungen. Transkultu-
relle Kompetenz bezieht sich also auf die Féhigkeit zur Interaktion mit Men-
schen, deren Lebenswelten sich von den eigenen unterscheiden.

Diese Interaktionsfahigkeit stiitzt sich auf drei Sdulen: Selbstreflexion, Hinter-
grundwissen und Erfahrungen sowie die narrative Empathie.

Narrative Empathie

Inter-

Hintergrundwissen  jktion Selbstreflexion
Erfahrung

Abb. 1: Transkulturelle Kompetenz (Domenig 2007:175)

Selbstreflexivitit (affektiv)

Die Lebenswelt, in die wir hineingewachsen sind, ist fiir uns selbstverstindlich.
Auf Grund dieser Selbstverstdndlichkeiten beurteilen und handeln wir. Wir
verfiigen liber einen Vorrat an Wissen und Erfahrungen, mit dem wir die Welt
deuten und Handeln ableiten konnen. Treffen wir auf Menschen, die in anderen

10



Kultur und Management

Lebenswelten sozialisiert wurden, kann sich dieser Wissensvorrat von dem
unseren signifikant unterscheiden. Bewusst wird uns ein mangelnder Einklang
des Wissensvorrates meist jedoch nur dann, wenn Missverstdndnisse auftreten.
Transkulturelle Kompetenz bedeutet nun, sich der eigenen lebensweltlichen
Prigung bewusst zu sein und andere Denk- und Handlungsweisen in kulturel-
len Bezugssystemen zu erfassen. Dazu gehort auch die Bereitschaft, die Per-
spektive der Interaktionspartner zu erfassen und deren Lebenswelt mdglichst
wertneutral zu erfassen (Domenig 2007:175).

Wissen und Erfahrungen (kognitiv)

Welches Wissen fiir welche transkulturellen Interaktionen relevant ist, ist von
verschiedenen Faktoren abhéngig. Fiir Auslandsentsendungen ist in der Regel
theoretisches Hintergrundwissen iiber Landeskulturen, Regionalkulturen,
iiber formalisierte Interaktionssituationen oder kontextspezifische ,,Etiketten*
hilfreich. Ebenso kann Wissen iiber historische, politische, 6konomische und
soziale Entwicklungen des jeweiligen Landes eine wichtige Grundlage sein.
Aber auch im eigenen Herkunftsland kann Wissen hilfreich sein: In der Zu-
sammenarbeit mit Teammitgliedern mit Migrationshintergrund oder in interna-
tionalen virtuellen Teams sind spezifische Kenntnisse von groem Nutzen.
Dazu gehoren Kenntnisse iiber migrationsspezifische Lebenswelten, iiber
Kommunikationsstile oder Arbeitswelten. Dieses Wissen kann tiber die kogni-
tive Ebene oder auch als Erfahrungswissen erlangt werden. Denn der Ar-
beitsalltag in Unternehmen bietet heute in der Regel reichlich Gelegenheiten,
Erfahrungen mit ,,Fremdheit* zu sammeln (Domenig 2007:177).

Narrative Empathie (konativ)

Empathie bedeutet Neugier und Aufgeschlossenheit auch fiir Fremdes, das fiir
uns nicht sofort verstdndlich ist. Man bendtigt Interesse, Geduld und Bemiihen,
um Fremdes zu verstehen. Und manchmal muss man sich auch eingestehen,
nicht alles erschlieBen und verstehen zu konnen. Im Kontext des transkulturel-
len Managements bedeutet narrative Empathie die Fahigkeit zur Kommunika-
tion, die Zuwendung mittels narrativer Techniken (Domenig 2007:178).

Der Kommunikationswissenschaftler Jiirgen Bolten geht in dem Versuch,
interkulturelle Kompetenz in einem mdglichst umfassenden Modell darzustel-
len, noch einen Schritt weiter. Er bezieht sich auf mittlerweile gingige Modelle
beruflicher Handlungskompetenzen bzw. sogenannter Schliisselkompetenzen,
die sich auf die Bereiche Personlichkeitskompetenz, Sozialkompetenz,
Fachkompetenz, Methodenkompetenz stiitzen.
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In dem Versuch, interkulturelle Kompetenz nicht als additive berufliche
Handlungskompetenz zu verstehen, ordnet Bolten die kognitiven, affektiven
und konativen Personlichkeitsmerkmale den vier Teilkompetenzen zu und be-
trachtet diese als ,,das synergetische Resultat des Interdependenzverhiltnisses
dieser vier Teilkompetenzen* (Bolten 2007:213).

Damit wird interkulturelle Kompetenz zu einer allgemeinen Handlungskom-
petenz, die in allen beruflichen Interaktionen zum Tragen kommt, und zwar je
nach Grad der Fremdheit bzw. Ahnlichkeit in unterschiedlicher Ausprigung.
Jemand ist dann interkulturell kompetent, so fasst Bolten zusammen, wenn sie
oder er in der Lage ist, das synergetische Zusammenspiel von individuellem,
sozialem, fachlichem und strategischem Handeln ausgewogen zu gestalten.

interkulturelle
Methodenkompetenz

interkulturelle
Sachkompetenz

Fachkenntnisse im
Aufgabenbereich

Crganisationsfahigkeit

Berufserfahrung

- .
Kenntnisse der berufl.- Problemlsse-/
fachlichen Infrastruktur Entscheidungsfahigkeit
/ eigen-, fremd-/ interkulturelle \
[ Prozesse beschreiben/ erkldren \
"\ Fremdsprachenkenntnis ,"‘
\ /
Teamfahigkeit Lernbereitschaft

Wissensmanagement

Emapthie, Toleranz Rollendistanz

(Meta)kommunikations-
und Mediationsfahigkeit

Ambiguitédtstoleranz

Optimistische Grund-
haltung

Anpassungsfahigkeit .
P gsiania interkulturelle

Selbstkompetenz

interkulturelle
soziale Kompetenz

Abb. 2: Integratives Prozessmodell interkultureller Kompetenz (Bolten
2007:214)

Ein Ingenieur kann iiber exzellente Fachkompetenzen verfligen. Ist er aber
nicht in der Lage, sein Know-how sowohl gegeniiber seinen Auftragsgebern als
auch gegeniiber seinen internationalen Mitarbeitenden iiberzeugend zu vertre-
ten, sein Wissen an sein Team zu vermitteln und dieses zu guter Leistungser-
bringung zu motivieren, wird er in seinem gesamten Handlungserfolg vermut-
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lich schlechter abschneiden als eine fachlich weniger profilierte Kraft, die
dafiir aber groBere Stérken in den Bereichen der Sozial- und Methodenkompe-
tenz aufweist.

Zusammenfassung

Interkulturelle Kompetenz kann als Schliisselkompetenz auf dem internationa-
len Arbeitsmarkt verstanden werden. Sie bezieht sich vor allem auf die Féhig-
keit, individuelle Lebenswelten in der besonderen Situation und in unter-
schiedlichen Kontexten zu erfassen, zu verstehen und entsprechende, ange-
passte Handlungsweisen daraus abzuleiten. Interkulturell kompetente Fach-
personen reflektieren eigene lebensweltliche Pragungen und Vorurteile, haben
die Fahigkeit, die Perspektive anderer zu erfassen und zu deuten und vermei-
den Stereotypisierungen von bestimmten Gruppen.

£
1.1 Was versteht man unter Kultur?

1.2 Wie ldsst sich internationales von interkulturellem Management ab-
grenzen?

g Ubungsaufgaben

1.3 Was sind die Besonderheiten des interkulturellen Managements?

1.4 Wie ldsst sich interkulturelle Kompetenz beschreiben?
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