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Einleitung

Der vorliegende Band enthilt Vortrags- und Workshopbeitrage der 4. Jenaer Inter-
kulturellen Sommerakademie, die Anfang September 2003 in Zusammenarbeit
von interculture.de und dem Fachgebiet Interkulturelle Wirtschaftskommunikation
an der Universitét Jena durchgefiihrt worden ist.

Wenn nach dem Erscheinen des Tagungsbandes der 1. Jenaer Interkulturellen
Sommerakademie (Bolten/ Schriter, Im Netzwerk interkulturellen Handelns. Ster-
nenfels 2001) wie seinerzeit angekiindigt, erst jetzt wieder eine Tagungspublikati-
on erfolgt, so begriindet sich dies mit der spezifischen Konzeption der Jenaer In-
terkulturellen Sommerakademien: Einer priméar fachwissenschaftlichen Veranstal-
tung folgt zunéchst eine Sommerakademie mit kulturspezifischen und interkultu-
rellen Trainings bzw. Themenworkshops und dann eine, die als Train-the-Trainer-
Veranstaltung in erster Linie der didaktisch-methodischen Praxis gewidmet ist.
Die Entscheidung fiir einen solchen dreigliedrigen Rhythmus héngt mit der Erfah-
rung zusammen, dass jdhrlich durchgefithrte Fachtagungen verstdndlicherweise
auch nur kleinschrittige Entwicklungen des Forschungsstandes dokumentieren und
dementsprechend leicht der Gefahr unterliegen zumindest teilweise redundant zu
sein.

Zumal sich in einem jungen Gegenstandsbereich wie dem der Interkulturellen
Kommunikation Forschungsentwicklungen relativ schnell vollziehen, sind in ei-
nem Abstand von drei Jahren deutliche Innovationen zu erwarten. Und genau dies
dokumentieren zahlreiche Beitrége dieses Bandes, indem sie bisher nicht einge-
hender diskutierte Sichtweisen und Modelle entwickeln.

Evident wird dies am Beispiel von Fragestellungen, die im Rahmen der 1. Inter-
kulturellen Sommerakademie tiberhaupt noch nicht thematisiert worden sind.
Hierzu z&hlen u.a. ,,E-Leaming und interkulturelles Lernen®, , Interkulturelle Me-
diation” oder ,,Interkulturelle Unternehmenskultur”. Ebenso deutlich, wenn auch
impliziter in eine Reihe von Beitrigen eingeflochten, ist erkennbar, dass eine
ernsthafte und vermutlich folgenreiche Diskussion um den Kulturbegriff der inter-
kulturellen Kommunikationstheorie und —praxis derzeit in vollem Gange ist. Der
Zweifel am ,alten’ essentialistischen Kulturbegriff scheint in diesem Zusammen-
hang genauso grofl zu sein wie die Unsicherheit bei der Formulierung ,neuer”
operationalisierbarer Paradigmen. Man darf gespannt sein, wie sich diese Diskus-
sion bis zur Folgeveranstaltung im Jahr 2006 weiterentwickelt haben wird.

Im Vergleich zu der vorangegangenen Publikation ebenfalls bemerkenswert ist die
erheblich gréfere Vielfalt der Fachdisziplinen, die durch die Autoren reprisentiert
wird. Dass sich im Rahmen der Diskussionen der Interkulturellen Sommerakade-
mie hieraus manch spannender interdisziplindrer Diskurs entwickelt hat, lisst sich
in einem solchen Dokumentationsband leider ebenso wenig angemessen wieder-
geben wie die produktive, kreative und offene Tagungsatmosphire, zu der alle
Teilnehmer beigetragen haben. Daflir sei nachirdglich noch einmal herzlich ge-
dankt.

Ein ganz besonderer Dank gilt an dieser Stelle Agata Bratkowska, die mit groBem
Engagement die Redaktion dieses Buches durchgefiihrt hat.

Jena, im Juni 2004

Jiirgen Bolten
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Der Dritte Raum als Konzept der inter-
kulturellen Kommunikation. Theorie und
Vorschlige fiir die Praxis.

Klaus Dirscherl (Universitdt Passau)

Vorfrage: Ist interkulturelle Kommunikation
beschwerlich, gar gefdhrlich?

Lassen Sie mich mit einigen Selbstverstédndlichkeiten beginnen, die Thnen als Ex-
perten oder auch als Laien der interkulturellen Kommunikation l&ngst vertraut
sind, die es aber niitzlich ist, flir mein Thema in Erinnerung zu rufen.
Interkulturelle Kommunikation findet zwischen Menschen aus unterschiedlichen
Kulturrdumen statt. Die Unkenntnis oder teilweise Unkenntnis der fremden
Kultur, der fremden Kodes erschwert die Kommunikation, das wissen wir.
Deshalb wird interkulturelle Kommunikation manchmal, zu oft, wie ich meine, als
Parcours von critical incidents thematisiert. Ein Parcours, auf dem die grofite
Gefahr das Scheitern ist, das es um jeden Preis zu vermeiden gilt. Eigentlich ein
fiirchterliches, zumindest ein furchtsames Unternehmen, diese interkulturelle
Kommunikation. Viele Trainer leben von dieser Angst. Andererseits wissen wir,
dass interkulturelle Kommunikation Spall machen kann, dass sie vielleicht leicht
fallt, dass ihr manchmal aber auch etwas Irreales anhaftet. Der Urlaub im Ausland,
das Auslandssemester, die Bekanntschaft mit einem Italiener, der einem frohlich
trillernd eine Pizza serviert und dabei auch noch freundlich ist, all das sind
Momente, die auch zur interkulturellen Kommunikation gehdren.

Mein Anliegen ist es, dariiber nachzundenken, wie man etwas von diesem Vergnii-
gen, von diesem bereichernden Aspekt, den ich personlich in gelungener interkul-
tureller Kommunikation verspiire, herliberretten kann auf den schwierigen Par-
cours der Kommunikation zwischen Menschen aus unterschiedlichen Kulturrdu-
men.

Die Diplomaten betreiben das Geschift der interkulturellen Kommunikation schon
seit langem, und einiges kann man aus ihrer erfolgreichen Praxis zweifelsohne fiir
unser Thema lernen. Der Dritte Raum als ein Bereich, der die Kommunikation

zwischen Menschen mit unterschiedlichen Kodes erméglicht, ist ein klassisches
Mittel der Diplomatie. Die Botschaft in einem fremden Land ist ein spezieller Ort,
ein Raum, der besonderen Schutz geniefit, in dem in der Regel besonders begabte,
kommunikationsbegabte, kommunikationserfahrene Menschen Dienst tun, um
zwischen fremden Kulturen zu vermitteln, ohne dass die beteiligten Partner in ih-
rer fremden Eigenheit tiber Gebiihr bedringt werden.

Mein Ziel ist es in diesem Vortrag, den Dritten Raum als Ermdglichungsstruktur
fiir erfolgreiche interkulturelle Kommunikation auszuleuchten, sein Potential zu
erkunden und einige Vorschlage fiir die praktische Arbeit, sei es in Trainings oder
fiir die interkulturelle Kommunikation on the job zu machen.

Traditionen des Dritten Raums

Kultur A Raum C Kultur B

(3. Raum)

Kommunikationsmodell fiir die interkulturelle Kommunikation.

Betrachten wir den Fall der interkulturellen Kommunikation, in dem zwei mehr
oder weniger gleichgewichtige, auf jeden Fall gleichberechtigte Partner sich mit-
einander verstandigen wollen. Sie treffen sich vorzugsweise in einem neutralen
Raum. Dort, wo keine der beiden beteiligten Kulturen eine Vorrangstellung hat.
Also zwischen den beiden Kultwrriumen. Dieser Zwischenraum ist meistens
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rdumlich nicht so genau fixiert. In der Geschichte der interkulturellen Beziehun-
gen haben wir viele Beispiele fiir solche Dritte Rdume. Sie sorgen dafiir, dass sich
die fremden Partner annghern kénnen, dass man Kommunikation einmal probe-
halber suchen kann. Der Dritte Raum hat deshalb etwas Vorldufiges an sich, etwas
Temporires, Voriibergehendes. Es fehlt ihm manchmal auch der Ernst des heimat-
lichen Kulturraums. Manchmal hat er sogar etwas Spielerisches an sich. Auf jeden
Fall kennzeichnet ihn die Aufhebbarkeit oder doch zumindest die Verdnderlich-
keit.

Beispiele fiir Dritte R&ume sind nicht nur die Botschaftsgebdude in fremden Lan-
dern. Hotels generell haben etwas vom Dritten Raum, Verhandlungszimmer in
einem Gebdude. Auch das Vorzimmer zu einem Chefzimmer hat etwas vom Drit-
ten Raum an sich. Die Rezeptionshalle in einem Hotel.

Was zeichnet den Dritten Raum in Bezug auf Kommunikation und kommunikati-
ve Moglichkeiten aus? Dritte Raume sind flexibel und offen fiir Begegnungen,
sind nach auflen hin getffhet, gleichzeitig geschiitzt. In dieser Hinsicht beispiels-
weise sind die franzosischen Terrassencafés mit ihrer Uberdachung aus Glas ein
gutes Beispiel. Jeder sieht jeden. Man kann jederzeit hineingehen. Man kann sich
dort treffen, ohne grofie Verpflichtungen gegeniiber dem Halter des Raums einzu-
gehen. Gleichzeitig wird einem Kommunikation in einfacher Form ermdglicht,
erleichtert.

Im Dritten Raum ist die Kommunikation, die Verstdndigung das Hauptthema.
Manchmal ist es das einzige Thema, das dort verhandelt wird. Deshalb gibt es im
Dritten Raum viele Informationszeichen einfacher Art oder auch komplexe Unter-
stiitzungssysteme, damit Kommunikation funktioniert. Telefone, Bleistifte, Papier,
PCs, Menschen, die bereit sind, bei der Kommunikation zu helfen, Rezeptionisten,
Dolmetscher. Es gibt ganze Berufsgruppen, die man als Dritte-Raum-Akteure be-
zeichnen konnte, und die spezialisiert darauf sind, die Kommunlkatlon zwischen
unterschiedlichen Kulturen zu ermoglichen.

Im Dritten Raum geht man auf die Bediirfnisse des Fremden ein. Gegen Bezah-
lung sicherlich, aber man ist bemiiht, Bedlirfnisse des Fremden zu befriedigen. Es
ist eine Art Instant-Kultur, die im Dritten Raum herrscht. Hoflichkeit ist eine Re-
gel, Flexibilitit eine andere. Die Menschen im Dritten Raum kommen dort hin,
wissen aber, dass sie wieder weggehen. Der Dritte Raum ist von Bewegung, von
Ver#nderlichkeit geprégt. Er hat den Charakter des Voriibergehenden manchmal.
Auch ist man tolerant gegeniiber Unverstdndlichem. Man weif3, dass die Benutzer
des Dritten Raums Kommunikationsfragen, Kommunikationsprobleme haben.

Die Vorteile des Dritten Raums kann man gleichzeitig auch als seine Schwéchen
ansehen. Seine Benutzer, seine Nutzer sind beweglich, aber sie sind auch labil.
Dem Dritten Raum fehlt es nicht selten an einer eindeutigen kulturellen Identitét.

Die Offenheit fithrt manchmal zu Unsicherheit. Man fiihit sich nicht ohne weiteres
heimisch im Dritten Raum.

Gleichzeitig kénnen wir beobachten, dass das Dritte-Raum-Prinzip, das in der in-
terkulturellen Kommunikation hiufig Anwendung findet, ausgeweitet wird. Nicht
nur bestimmte Raume, bestimmte Hiuser eignen sich fiir den Dritten Raum. Gan-
ze Stddte haben sich darauf spezialisiert, Dritte-Raum-Dienste anzubieten.
Manchmal sind es Grenzstadte, wie beispielsweise StraBburg. Oder aber Stidte,
die durch ihre Tradition oder ihre politische Geschicklichkeit sich darauf speziali-
siert haben, Heimstitte fiir Dritte-Raum-Veranstaltungen zu sein. Genf, New
York, Wien, Paris, Briissel, Montreal sind Orte des Dritten Raums, in denen pro-
fessionelle Begegnungsmanager, interkulturelle Akteure Kommunikation iiber
Kulturgrenzen hinweg erméglichen. Die Idee vom Dritten Raum ldsst sich sogar
auf Lander ausdehnen. Die Schweiz, Luxemburg, die Beneluxlinder, aber auch
der Raum um Straburg/Karlsruhe ist ein Dritter Raum. Kanada mit seinen min-
destens zwei bis drei Kulturen ist ein Land des Dritten Raumes.

Mein Ziel ist es nun, die bis jetzt beobachtbaren Strategien des Dritten Raums the-
oretisch abzustiitzen und gegebenenfalls zu vertiefen, um sie dann fiir die Praxis
der interkulturellen Kommunikation konzeptuell weiter zu entwickeln und nutzbar
zu machen. Deshalb méchte ich zunéchst einige theoretische Ansitze diskutieren,
die sich mit der Idee des Dritten Raums, oder weiter gefasst, mit der Tertiaritit als
Denkprinzip auseinandersetzen.

Theorien der Tertiaritit

Michel Foucault hat in einem kleinen Aufsatz das Konzept der Heterotopie ent-
wickelt, das wertvolle Anregungen flir eine Dritte-Raum-Theorie liefert, ohne dass
wir es komplett tibernehmen kénnen. Seiner Auffassung nach hat der Mensch viel
entwickelt, um den inneren Raum, den er selbst beherrscht, den »espace du de-
dans®, zu organisieren. Hingegen hat er iiber den ,,espace du dehors“, den Raum
auflerhalb des inneren Raums, wenig nachgedacht. Die einzige Theorie zu diesem
duBleren Raum sei die Utopietheorie. Allerdings ist die Utopie ein Ort ohne reales
rdumliches Substrat. Haufig ist sie blof} eine Umkehrung, eine Analogie oder eine
Inversion des inneren Raums.

Anders hingegen die Heterotopie nach Foucaults 1994 Vorstellung. Die Heteroto-
pie sei ein Raum, der nicht blof den inneren Raum umgibt, sondern der ihn
»gleichsam suspendiert, neutralisiert.” Nach Foucault sind Heterotopien kulturelle
Konstanten unserer Gesellschaft, die wie jede Kultur historischem Wandel unter-
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worfen ist. Als Beispiele nennt er ,,Heterotopien der Krise* und ,,Heteropien der
Zeit™. Heterotopien der Krise® sind solche sozialen R&ume, in denen Teile der
menschlichen Entwicklung ausgegrenzt werden und in diesem Bereich dann be-
sonderer Behandlung unterworfen werden. Fiir ihn ist eine ,,Heterotopie der Krise®
beispielsweise die Adoleszenz. Metaphorisch spricht er dann vom Raum der Ado-
leszenz. Auch die Geburt oder das Altern und das Sterben sind fiir ihn sogenannte
Krisenheterotopien, fiir die man im menschlichen Raumorganisationsschema be-
sondere Rdume bereit hilt, das Kinderzimmer, das Geburtszimmer, das Austrags-
stitberl, das Totenzimmer. In fritheren Gesellschaftsorganisationen waren diese
Krisenheterotopien Teil des gewdhnlichen gesellschaftlichen Raums. Heute habe
man diese Heterotopien, diese Sonderrdume bewusst aus dem gesellschaftlichen
Blickfeld entfernt. Man hat psychiatrische Kliniken, Geféingnisse, Altenheime ge-
schaffen. Aber auch das sind Heterotopien der Krise. Auch ein Friedhof ist dem-
nach eine Heterotopie.

Heterotopien verschaffen jenen, die sie nutzen oder erfahren, eine intensive Erfah-
rung von Diskontinuitit, sagt Foucault. Traditionelles Zeitversténdnis wird aufge-
hoben, ja gebrochen. Davon leitet Foucault den zweiten Typus ab, ,,die Hete%'oto-
pie der Zeit”. Dazu gehoren Museen und Bibliotheken. Das sind Orte unendhcl'ler
Zeitanhdufung, in denen gleichzeitig die gewdhnliche Zeit nicht in gleicher Weise
gliltig ist. Dazu kommt, dass Heterotopien nach Foucault meist komplexe Formen
der 5ffnung und SchlieBung haben. Die Eingénge und Ausginge konnen manch-
mal magisch besetzt sein. Das Eintreten und Austreten aus der Heterotopie bereitet
eine Schwellenerfahrung. Und Schwellenerfahrungen sind besonders belastend,
aber sie sind auch sehr bereichernd. Sie sind selhr anstrengend und beférdern den-
jenigen, der sie durchlduft, von einem gewdhnlichen in einen ungew(jhnlichel.l,
von einem alten in einen neuen Zustand.! Das beste Beispiel fiir eine Heterotopie
ist fiir Foucault das Schiff. Denn ein Schiff ist ein Stiick schwebenden Raumes,
ein Ort ohne Ort. Deshalb auch haben sich vom Schiff aus die gréfiten Imaginatio-
nen entwickelt. Das Schiff ist die Heterotopie par excellence.

Man kann sehr schon erkennen, dass eine ganze Reihe von Merkmalen, die Fou-
cault fiir die Heterotopie benennt, auf den Dritten Raum zutreffen, den ich ein-
gangs skizziert habe. Allerdings mdochte ich die Heterotopie Foucault’scher Kon-
;epaon nicht komplett auf meine Theorie des Dritten Raums {ibertragen. Wichtig
ist aber die Beobachtung, dass der Mensch fiir Krisen — und die Interkulturelle
Kommunikation 1&sst sich als Krisenfall der Kommunikation begreifen — in seiner
Kulturgeschichte besondere raumliche Vorkehrungen trifft, réumliche Strukturen,
aus denen wir flir den Dritten Raum in der Interkulturellen Kommunikation lernen
konnen.

! Victor Turner entwickelt zur Grenzerfahrung seine wegweisende Theorie der Liminalitit
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Ebenfalls wertvolle Anregungen fiir eine Theorie des Dritten Raums kommen von
Joachim Fischer in seinen philosophischen Uberlegungen ,,zur Funktion des Drit-
ten bei der Konstitution des Anderen“ (Fischer 2001). Zu Recht meint Fischer,
eigentlich ein Soziologe, man habe bisher zu wenig tiber den Dritten als einer wei-
teren Komponente menschlich sozialer Konstellation nachgedacht. Man hat sehr
wohl die Ich-Identitit und dann auch die Alteritdt im Verhaltnis zur Ich-Identitit
reflektiert. Der Dritte ist nach Joachim Fischer jene Person, die sich zwischen
Identitdt, Alteritdt und Pluralitit schiebt. Voraussetzung, dass die Menschen iiber-
haupt die Rolle des Dritten denken konnen, ist die Grundbegabung des Menschen,
sich selbst aus der AuBenperspektive zu sehen. Nur der Mensch ist in der Lage, im
Gegensatz zum Tier, sich zu ,exzentrieren. Die Fahigkeit des Menschen zur Fx-
zentrierung ist entscheidend dafiir, dass er Fiktionen versteht, dass er spielen kann,
dass er sich von auBen betrachten kann. Ein Drittes entsteht nun nach Fischer da-
durch, dass zwei Kommunikationspartner, ein jeder fiir sich, seine F ghigkeit zur
Exzentrizitit nutzt und ins Spiel bringt. Die Menschen betrachten die Welt exzent-
risch, nicht nur aus sich selbst heraus, sondern auch von einem Standpunkt auBer-
halb ihrer selbst.

Fischer listet sodann eine Reihe menschlicher Rollen auf, in denen der Dritte
gleichsam konkrete Gestalt angenommen hat. In der Anthropologie wird der Dritte
als Grenzgénger zwischen drinnen und draufien, zwischen Beobachtung und Erle-
ben thematisiert. Der Dritte hat ebenfalls eine Rolle als Friedensstifter, wenn zwei
Menschen streiten. Daneben gibt es ihn als Uberlaufer von einem Lager in das an-
dere, als Spitzel, als AuBenseiter. In der interkulturellen Kommunikation spielt die
Rolle des Dritten beispielsweise der Dolmetscher, der Ubersetzer. Er ist passiver
Zuschauer, Beobachter, Zeuge, aber auch aktiver Ubersetzer. Als Dolmetscher
kann er leicht in die Rolle des Verriters geraten. Gelegentlich kann er den Intri-
ganten spielen, aber auch den Fiirsprecher, den Vormund, den Stellvertreter. Auf
jeden Fall spielt er den Vermittler, den Mediator, den Schiedsrichter. Gerade im
Dritten Raum ldsst sich diese Funktion besonders gut umsetzen.

Der Dritte ist aber auch der Mischling zwischen den zwei Reinen, der Bastard.
Analog dazu konnen wir den Dritten Raum als Ort verstehen, an dem die Dinge
nicht reinrassig, nicht klar funktionieren, als Ort, an dem sich alles mischt. Nach
Fischer bedeutet der Dritte Wahlfreiheit zwischen der Dichotomie des einen oder
des anderen, er ermdglicht fiir Momente das freie Schweben der Subjektivitdt. Im
Feld der Kommunikation ist der Dritte der Ort, an dem sich die Beteiligten treffen.
So gesehen, kann auch das gewihlte Medium die Rolle des Vermittlers spielen.

Ahnliche Uberlegungen stellte bereits der Soziologe Georg Simmel in seinem be-
rihmten ,,Exkurs iiber den Fremden® an (Simmel 1968). Er beschreibt, wie Frem-
de sich in einem Dreierverhiltnis zwischen Eigenheit, Andersheit und Fremdheit
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situieren. Die Rede vom Fremden, so sagt er, macht nur Sinn, wenn zu zwei Per-
sonen, dem Ego und dem Alter-Ego, die zueinander in Beziehung stehen, ein Drit-
ter stoBt, der zundchst nicht zugehdrig ist. Der Dritte bewirkt durch seine Anwe-
senheit eine Aufgebrochenheit der Situation, eine Freisetzung aus der Gebunden-
heit. All dies beobachten wir auch fiir den Dritten Raum. Der Fremde nach Sim-
mel ist nicht involviert in den vorhandenen Bezugsrahmen. Deshalb bietet er
Neutralisierungs-, Versachlichungschancen bei Konflikten, bei der Schwierigkeit
des Verstehens. Entzweiungen, so sagt Simmel, die die Beteiligten von sich aus
nicht einrenken kénnen, werden durch den Dritten zurecht gebracht. Er ist
Schiedsrichter, manchmal auch lachender Dritter. Daraus folgert Fischer, dass die
dergestalt gegebene Tertiaritdt als menschliche Fahigkeit entscheidend fiir erfolg-
reiches soziales Zusammenleben ist. Ich wiirde weiter folgern, dass der Dritte
Raum — ebenfalls eine Struktur der Tertiaritit - eine viel versprechende Strategie
zur Erméglichung interkultureller Kommunikation ist.

Der Dritte Raum in der dsthetischen Kommunikation

Die Als-ob-Qualitiit der Kommunikation im Dritten Raum

Bevor wir an eine typisierte Prisentation von Nutzungsmoéglichkeiten gehen,
méchte ich noch eine weitere Qualitit des Dritten Raums erldutern, die ihn als
hervorragende Ermoglichungsstruktur fiir Interkulturelle Kommunikation aus-
weist: seine latente Fiktionalitdt. Das Handeln und Sprechen im Dritten Raum hat
etwas vom Als-ob-Charakter der Fiktion, Was ist unter dem Als-ob-Charakter von
AuBerungen zu verstehen?

In der gewdhnlichen Kommunikation gilt die pragmatische Regel, dass die Mittei-
lung, die in einer AuBerung gemacht wird, Relevanz fiir die Kommunikationspart-
ner hat. Die Botschaft bezieht sich in relevanter Manier auf den Kontext, in dem
die Kommunikation stattfindet. Dieser Bezug der Auferung auf den Kontext, ihre
Referenzfunktion, garantiert die Ernsthaftigkeit der Kommunikation, in gewisser
Weise sogar die Wahrhaftigkeit.”

Die Menschen lernen aber frilhzeitig, dass man die Referenzfunktion seiner AuBe-
rungen suspendieren kann. Dass man so reden kann, als ob man etwas meinte.
Selbst Kinder erkennen sehr bald, wenn man Dinge behauptet, die man nicht ernst
meint, wenn man der AuBerung Fiktionscharakter zuschreibt. John Searle hat den
Als-ob-Charakter als die entscheidende Qualitdt von fiktionalen AuBerungen dar-

2 Gemil der Grice’schen Maxime von der Relevanz der AuBerung.
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gelegt (Searle 1975). Wenn wir eine fiktionale AuBerung tun, so signalisieren wir
das in der Regel dem Angesprochenen, verwenden die Sprache aber so, als wiirden
wir sie mit authentischer Referenz verwenden. Uber die Fiktionssignale versteht
auch der Angesprochene, dass wir im fiktionalen Modus sprechen. Er suspendiert
automatisch die Referenz, die Qualitit dieser Als-ob-AuBerungen ist an der Ober-
fliche vergleichbar mit authentischen AuBerungen. Es gilt aber die Regel, dass sie
nicht auf Verbindlichkeit tiberpriifbar sind. Verbindlichkeit wird gar nicht ange-
strebt. Der Als-ob-Modus hilt die Walirheit sozusagen im Suspens.

Das meiste, was in der dsthetischen Kommunikation produziert wird, zeichnet sich
durch diesen Als-ob-Charakter aus. Dies gilt nicht nur flir dsthetische Kommuni-
kation im sprachlichen Medium — Romane, Theater, Gedichte -, sondern auch in
den visuellen Medien - der Malerei, der Bildhauerei, dem Film, den Comics. Men-
schen, die den Als-ob-Charakter bestimmter AuBerungen nicht erkennen kénnen,
d.h. beispielsweise die Romane oder Spielfilme fiir Wirklichkeit halten, sind
pragmatisch nicht komplett ausgebildet. Sie haben pragmatische Defizite. Kindern
verzeiht man diese M#ngel. Erwachsene sollten sie in der Regel nicht haben.

Handlungen im Dritten Raum, so ldsst sich immer wieder beobachten, sind ein
wenig von der Als-ob-Qualitit fiktionaler Handlungen geprigt. Sie sind zwar nicht
komplett im Als-ob-Modus zu sehen, aber sie haben eine gewisse Unverbindlich-
keit. Diese Qualitét ist gerade fiir die interkulturelle Kommunikation wertvoll und
sollte bewusst genutzt werden.

Interkulturelle Kommunikation als Spiel

An dieser Stelle wird eine weitere Kategorie sichtbar, die die Kommunikation im
Dritten Raum mitprégen kann und ihr einen besonderen, etwas von der Emsthaf-
tigkeit der Wirklichkeit abgehobenen Charakter gibt, die Kategorie des Spiels.
Uber die kreative Funktion des Spiels in der menschlichen Kultur wurde schon
viel nachgedacht seit Huizingas berithmter Studie zum Homo Ludens (Huizinga
1956). Fiir uns interessant ist die Tatsache, dass auch das Spiel ein Als-ob-
Handeln darstellt, wie wir es charakteristisch fiir den Dritten Raum erkannt haben.

Im Spiel handelt der Mensch im Als-ob. Spielhandlungen [gsen sich von der Wirk-
lichkeit. Im Spiel kann man Dinge tun, die man in der Wirklichkeit nicht tun kann.
Gleichzeitig hilt man sich an Spielregeln, die innerhalb der Spielwelt gelten. Das
Spiel ist deutlich abgegrenzt von der Wirklichkeit. Das Spiel zeichnet sich durch
Befreitheit von den Wirklichkeitsregeln aus. Das Spiel ist auch nur begrenzt spiel-
bar. Aber man spielt die Regeln emst. Es wird eingeschoben in die Wirklichkeit.

Wir spielen nicht standig, sondern nur zu gewissen Zeiten. Die Fihigkeit zum

Spiel ist eine immens menschliche Kompetenz, die gleichzeitig kulturschaffend



ist. Im Spiel kénnen wir Dinge erproben, kénnen die alltiglichen Regeln iiber-
treten. Trotz seiner Situationsenthobenheit bezieht sich das Spiel auf die Wirklich-
keit. Der Bezug des Spiels auf die Wirklichkeit ist der gleiche Bezug, den die Fik-
tion auf die Wirklichkeit hat. Es ist ein Bezug im Als-ob.

Das Dritte-Raum-Prinzip als Kommunikations-
erleichterung

Der Dritte Raum als besonderer Ort

Traditionell haben solche Rdume Dritter-Raum-Qualitat, die speziell fiir das Tref-
fen von Vertretern verschiedener Kulturen vorgesehen sind: Verhandlungszimmer,
Hotels, Verhandlungsgebiude. In diesen Réumen werden in der Regel Gespréche
gefithrt, die noch nicht die eigentlichen Handlungen vollziehen, sondern vorberei-
ten. Es wird in diesen Raumen sehr wohl emsthaft kommuniziert. Doch alles, was
besprochen wird, 1dsst sich noch einmal revidieren. Vollzogen werden interkultu-
relle Vereinbarungen spiter, in der Fabrik, in der Bank, am Arbeitsplatz oder vor
Gericht. Vorbereitet werden sie in Verhandlungsrdumen. Die Unverbindlichkeit
oder Vorlaufigkeit der Verhandlungsrdume ist uniibersehbar und erleichtert die
Kommunikation.

Das Prinzip, einem Raum zeitweise Als-ob-Charalter zu verleihen, lésst sich aus-
weiten. Dann vor allem, wenn beispielsweise in den Verhandlungsrdumen die
Kommunikation stockt, nicht vorankommt. Eine Verlagerung in einen anderen
Dritten Raum ist dann sehr hilfreich. Beispielsweise werden hierzu genutzt die
Zeiten des Essens in einem Restaurant. Verlagert sich die Kommunikation vom
Verhandlungsraum in das Restaurant und in die Mittagszeit, so wechseln die
Kommunikationspartner den Rahmen. Die Kommunikationsvoraussetzungen wer-
den fiir eine Zeitlang erneut suspendiert. Man redet iiber andere Dinge als das ei-
gentliche Thema, das Essen, das Klima, menschliche Beziehungen.

Eine andere Strategie, mit der man einen Dritten Raum aufmachen kann, um ins
Stocken geratende Kommunikationen in ein Terrain der Unverbindlichkeit zu ver-
lagern, ist das Verlassen des eigentlichen Verhandlungsgebéudes, beispielsweise
zu einem Spaziergang. Hier kommt etwas ins Spiel, das ebenfalls Dritte-Raum-
Qualitit hat. Die Kommunikationspartner verdndemn ihre korperliche Position.
Wihrend der Verhandlung sind sie stets an ihren Sessel gefesselt und sitzen in ei-
ner festen Sitzordnung um den Tisch. Beim Spaziergang bewegen sich die Men-
schen, bewegen sich aufrecht, gehen. Ihre Kérperlichkeit kommt anders ins Spiel.

Ein klassisches Dritte-Raum-Phénomen, das neue Mdglichkeiten der Kommunika-
tion erdffnet. Moglichkeiten, die freilich ebenfalls von der Als-ob-Qualitét ge-
kennzeichnet sind.

Die Zeit im Dritten Raum

In den letzten Beispielen sind wir bereits teilweise in einen anderen Bereich des
Dritten-Raum-Phénomens geraten, das zeitliche Heraustreten aus dem normativen
Verlauf. Eine Pause wihrend eines Kommunikationsprozesses eignet sich bestens
fir Als-ob-Aktivitdten. In der Pause werden die Kommunikationsregeln zeitweise
angehalten oder in einem anderen Modus durchgespielt. Ein gutes Beispiel fiir ei-
ne zeitliche Dritte-Raum-Nutzung ist gegeben, wenn Tarifverhandlungen ins Sto-
cken geraten. Die Rolle des Dritten Raums spielt die sogenannte Vermittlungspha-
se zusammen mit dem eigens bestellten Vermittler. Immer wieder kommt es bei
Tarifverhandlungen vor, dass ein Schlusspunkt offiziell gesetzt wird, der die
Kommunikationspartner zur Eile zwingt. Ist man aber dabei, etwas zu vollbringen,
ohne die Zeit einhalten zu konnen, unterbricht man die Zeit. Auch das Anhalten
der Zeit ist eine Dritte-Raum-Strategie.

Gefiihle im Dritten Raum

Der Dritte Raum sollte die Nutzer idealifer gleichzeitig in den Zustand der Gelas-
senheit und der Konzentration versetzen. Sie sollen sich wohlfithlen. Eine gewisse
Entspanntheit der Kommunikationspartner ist wiinschenswert, eine Entspanntheit,
die bis zur Heiterkeit gehen kann, die aber nicht die Konzentriertheit, die Auf-
merksamkeit aufs Spiel setzen darf. Diese emotionale Prigung des Raums ist
normalerweise in Verhandlungsrdumen nicht leicht zu realisieren. Deshalb sucht
man fur diesen Zweck dazwischen immer wieder andere Riume auf, die sie er-
moglichen. Réume auflerhalb der Ernsthaftigkeit des Verhandlungszimmers. Die
Bar eines Hotels, in dem die Verhandiungspartner wohnen, eignet sich ebenso wie
das Restaurant. Wohlfithlrdiume konnte man sie nennen. Ebenfalls sehr geschétzt
ist das Privathaus des einen oder anderen Kommunikationspartners. Bertthmt sind
die Einladungen von Gorbatschow an Kohl auf seine Datscha, oder auch die Ein-
ladung von Schréder an Blair in sein Privathaus nach Hannover. Zu dieser emo-
tionalen Gestaltung des Dritten Raums gehort auch, dass die Kommunikations-
partner sich ohne Helfer, sozusagen direkt, aber damit ohne Zeugen und in gewis-
ser Weise auch im unverbindlicheren Rahmen treffen. Wenn Kommunikations-
partner teilweise auf Dolmetscher verzichten oder auf Sekretire und Zusatzperso-
nal, so ist das ebenfalls eine Dritte-Raum-Strategie.
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Soziale Determination des Dritten Raums

Wichtig ist, dass im Dritten Raum die traditionellen Hierarchien abgebaut oder
zeitweise aufler Kraft gesetzt werden. Zwar gibt es auch in Verhandlungen be-
stimmte Rituale, die hierarchiegeprigt sind. Die Kommunikation im Dritten Raum
verlduft aber im Idealfall eher hierarchiearm. Wichtig ist auch, dass einige vertrau-
te Gesichter, Personen sich im Dritten Raum befinden, die den jeweiligen Partnern
das Gefiihl der Vertrautheit, der Entspanntheit geben.

Thematik und Rhetorik des Dritten Raums

Ein Hauptthema des Dritten Raums ist die Kommunikation. Daher wird auch dem
Small talk viel Raum eingerfumt. Im Small talk unterhélt man sich tber sich
selbst und die Mdglichkeiten der Kommunikation. Man hélt die Kommunikation
aufrecht, ohne die Hauptthemen voranzutreiben. Eine andere thematische Deter-
minante des Dritten Raums ist die Digression. Im Dritten Raum gibt es in der Re-
gel keine Tagesordnung. Hier kann jeder Kommunikationspartner beliebig ab-
schweifen. Die Themen werden assoziativ, ja witzig und geistreich miteinander
verkniipft. Privates wird mit Geschéftlichem gemischt. Wichtig ist, dass die the-
matische Fixierung aufgehoben ist. Das einzige Ziel der Kommunikation des Drit-
ten Raums ist, dass die Kommunikation tiberhaupt funktioniert.

Die Rhetorik des Dritten Raums ist formlos. Im Idealfall unterhélt man sich spiele-
risch, auf jeden Fall zwanglos und durchaus chaotisch. Zwar haben sich im Laufe
der Zeit selbst fiir den Dritten Raum neue Spielregeln etabliert. So ist ein beliebtes
thetorisches Modell des Dritten Raums das Witze erzéhlen oder zumindest die
Schilderung interessanter Anekdoten. Sie haben den Zweck, die Partner zu erhei-
tern, zu unterhalten, sie in eine Digression zu fithren.

Fiir eine Verstetigung des Dritten Raums als
Strategie der interkulturellen Kommunikation

Schauen wir nun, in welchen Bereichen der interkulturellen Kommunikation das
Prinzip des Dritten Raums bereits jetzt angewendet wird, beobachtbar ist, um uns
dann zu fragen, wie Trainings und reale interkulturelle Kommunikation verbessert
werden kbnnen durch die Einfithrung von Dritten-Raum-Elementen.

o
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Zunichst einmal muss man sagen, dass das interkulturelle Training fiir sich ge-
nommen bereits einen Dritten Raum darstellt. Denn jedes Training ist ja ein Aus-
klammern, ein zeitliches Beiseitegehen, die Bereitstellung eines Zeitraums, in dem
sich Trainees und Trainer treffen, um bestimmte Dinge zwanglos zu {iben. So ge-
sehen ist jedes Training ein Dritter Raum. Aber auch jeder Sprachunterricht, jeder
Vortrag ist ein Dritter Raum. Das, was ich hier erléutere, ist zwar richtig, aber Sie
brauchen es nicht unmittelbar zu befolgen. Es gilt immer, dass all das zumindest
eine Zeit lang im Modus des Als-ob verbleibt. Damit gilt, dass jede Lernsituation,
die als eine explizite Lemnsituation vermittelt wird, Als-ob-Charakter hat. Das er-
leichtert das Lernen. Gleichzeitig aber wissen wir, dass dieses Lernen immer auch
in gewisser Hinsicht unwirklich ist, dass ihm die Verbindlichkeit des Wirklichen
fehlt.

Deshalb hat sich als Konkurrenz zum normalen Training, zum normalen Sprach-
unterricht das Konzept des Trainings on the job etabliert. Auch das Praktikum, das
wir den Studenten wihrend des Studiums verschreiben, ist eine Form, die die Als-
ob-Qualitét des normalen Studiums aufheben will. Andererseits ist nicht zu ver-
kennen, dass selbst das Praktikum ebenfalls Dritte-Raum-Qualitit hat. Ebenso das
Auslandsstudium. Probehalber ibernimmt man hier eine Zeit lang die Position des
interkulturell Kommunizierenden, kehrt aber wieder nach Hause zuriick. Und die-
se sichere Riickkehr in die Heimat sorgt dafiir, dass das gesamte Auslandsstudium
stets von der Qualitét des Dritten Raums infiziert ist.

Insofern besitzen Trainings, besondere Lemn- und Studierzeiten und Ahnliches
immer schon Qualitdten des Dritten Raums, die andererseits auch die interkulturel-
le Kommunikation als Sonderfall der Kommunikation besitzt. Vielleicht ist das ein
Grund mit, warum die Teilnehmer an interkulturellen Trainings, wenn sie einiger-
maflen gut gemacht sind, am Ende meist zufrieden sind und meinen, viel iiber die
interkulturelle Kommunikation gelernt zu haben. Nur der Effekt dieses kurzzeiti-
gen Erfahrungslernens, den ein interkulturelles Kompakttraining - sagen wir von 3
Tagen — hat, hélt meistens nicht an, besteht nur selten den Praxistest.

Gleichwohl besteht kein Zweifel, dass die Lernerleichterung, wie die Kommunika-
tionserleichterung, die der Dritte Raum schafft, duBerst niitzlich und wichtig zur
erfolgreichen interkulturellen Kommunikation ist. Die Frage ist also: wie kann
man die guten Trainingswirkungen {iber das Training hinaus verstetigen, dauer-
hafter machen? Die Tendenz in der interkulturellen Ausbildung, verstirkt on the
Jjob-Mafinahmen zu favorisieren, und zwar auf Kosten von Kompakttrainings, hat
Bolten schon mehrfach thematisiert.”

3 Zuletzt Bolten 2003



Das Prinzip des Dritten Raums als Qualitét interkultureller Kommunikation gene-
rell eignet sich, gerade weil es sich auf unterschiedlichen Ebenen und in unter-
schiedlichen Ausprigungen manifestiert, gut fiir eine Verlagerung weg vom Trai-
ning und hin zum tatsdchlichen Vorgang der interkulturellen Kommunikation.
Dritte-Raum-Strategien, wie die Als-ob-Setzung von Handlungen, der Rahmen-
wechsel, der Einschub von Auszeiten in den Ablauf eines interkulturellen Gesche-
hens, die Nutzung von Sonderrdumen und Sonderdiskursen, Theatralisierung und
Stilisierung als Signale des Dritten Raums, lassen sich in kleineren oder gréBeren
Dosen in fast jede Art von interkultureller Kommunikation bzw. Handlung ein-
bauen.

Um erfolgreich interkulturelle Erfahrung on the job zu vermitteln, verstindlich
und gleichzeitig erfahrbar zu machen, muss es also gelingen, viele kleine Dritte
Riume in den Ablauf komplexer interkultureller Kommunikationsgeschehen ein-
zubauen oder die vorhandenen, latent angelegten Dritten Réume bewusster zu nut-
zen.

Wie das aussehen kénnte, miisste ein weiterer Vortrag zeigen.
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Was heildt hier eigentlich ,,Kultur«?
Anthropologische Fragen an die
interkulturelle Kommunikationsforschung

Patricia Latorre (Frankfurt/ M)

Beschiftigt man sich mit interkultureller Kommunikation sieht man sich bald mit
unterschiedlichen Begriffen von interkultureller Kompetenz und Kultur konfron-
tiert. Interkulturelle Kompetenz wird als Voraussetzung fiir erfolgreiche inter-
kulturelle Kommunikation angenommen. Kultur wiederum definiert das jeweilige
Versténdnis von Interkulturalitdt. Allerdings herrscht weder in der Fachliteratur
noch in der Praxis Ubereinstimmung iiber diese Begriffe. Entsprechend willkiir-
lich und uniibersichtlich erscheint die jeweilige Wahl der Definition von Kultur
und interkultureller Kompetenz.

Angesichts dieses Durcheinanders ist zu fragen, wer welche Definition von Kultur
und mit welcher Absicht benutzt. Dazu werde ich zunéchst anhand von Praxisbei-
spielen einen Blick auf einige Kulturbegriffe werfen, die im Kontext von interkul-
tureller Kommunikation gebraucht werden. Die Beispiele sind aus zwei unter-
schiedlichen Arbeitsbereichen gew#hlit: Vermittlung interkultureller Kompetenz in
der freien Wirtschaft fiir den Umgang mit internationalen Geschéftspartnern und
im Offentlichen Dienst fiir den Umgang mit Zugewanderten. Danach klére ich,
welche Rolle Interkulturelle Kommunikationsforschung, Anthropologie und Kul-
turwissenschaften bei der Begriffsbildung spielen. Durch die Zuordnung der ver-
schiedenen Verstindnisse von Kultur zu unterschiedlichen wissenschaftlichen Pa-
radigmen erweist sich das Durcheinander als ein nur scheinbares. Die Frage nach
der Moglichkeit eines interdisziplindren Austauschs bleibt allerdings im Raum
stehen.

Vielfalt der Kulturbegriffe — ein Blick in die Praxis

Kultur ist ,, (...) die erlernte, d.h. mit Hilfe der bereits integrierten Mitglieder einer
Kultur enkulturisierte Lebensweise einer historisch bestimmten und bestimmbaren
Gesellschaft, die sich von allen anderen in ihrem kulturellen Grundmuster, ihrer
kulturellen Konfiguration, unterscheidet und gerade dadurch als ,.eine Kultur®,



d.h. als etwas Eigenstindiges definiert werden kann“(IFIM 2002, 1). So das Ver-
stdndnis des Instituts fiir interkulturelles Management GmbH, einem der groften
privaten Anbieter interkultureller Trainings fiir Fach- und Fithrungskrifte interna-
tionaler Firmen. Auf diesem Kulturverstindnis aufbauvend wird inter- bzw. bikul-
turelle Kompetenz folgendermafen definiert: ,,Bi-kulturell kompetent ist derjeni-
ge, der die fremde Kultur soweit verstanden hat, dass er die Erwartungen, Verhal-
tensweisen und Reaktionen ihrer Mitglieder &hnlich gut vorhersehen bzw. nach-
vollziehen kann wie die der Mitglieder seiner eigenen Kultur und weif, wie er sich
selbst in bestimmten Situationen verhalten muss, damit seine Absichten auch in
seinem Sinne verstanden werden.” (IFIM 2002, 4)

Am Fachbereich Interkulturelle Wirtschafiskommunikation der Friedrich-Schiller
Universitédt in Jena, wo mit der Juniorfirma interculture.de Methoden zur Kompe-
tenzvermittlung entwickelt werden, versteht man ,.entsprechend dem erweiterten
Kulturbegriff (...) unter Kulturen Lebenswelten, die sich Menschen durch ihr Han-
deln geschaffen haben und stdndig neu schaffen” (Bolten 2001, 21). Kulturen sind
Produkte von Kommunikationsprozessen. ,,Die Oberfldche ist (...) Ausdruck oder
Zeichen eines historisch gewachsenen Systems von Einstellungen, Werten, Nor-
men etc., das tiefenstrukturell verankert ist. Uber eine Beschreibung von Oberfli-
chenstrukturen kann man zeigen, wie eine Kultur aufgebaut ist und funktioniert.
Tiefenstrukturen erkldren, warwm eine Kultur in einer bestimmten Weise konzi-
piert ist.” (ibid., 21). Interkulturelle Kompetenz wird gefasst als ,,die Fahigkeit,
individuelle, soziale, fachliche und strategische Teilkompetenzen intrakulturellen
Handelns auf interkulturelle Handlungskontexte zu beziehen.” (ibid., 87)

In Anlehnung an A. Thomas, Vertreter der kulturvergleichenden Psychologie,
meint Anke Potthoff in ihrer Analyse von Weiterbildungsangeboten zur Férderung
interkultureller Kompetenz in der Verwaltung: ,.Kultur ist ein universelles, fiir ei-
ne Gesellschaft, Organisation und Gruppe aber sehr typisches Orientierungs-
system. Dieses Orientierungssystem wird aus spezifischen Symbolen gebildet und
in der jeweiligen Gesellschaft u.s.w. tradiert. Es beeinflusst das Wahrnehmen,
Denken, Werten und Handeln aller ihrer Mitglieder und definiert somit deren Zu-
gehorigkeit zur Gesellschaft™ (Potthoff 2001, 125). Entsprechend versteht sie in-
terkulturelle kommunikative Kompetenz als ,,die Fahigkeit, mit Mitgliedern frem-
der Kommunikationsgemeinschaften ebenso erfolgreich Verstindigung zu errei-
chen wie mit denen der eigenen, dabel im einzelnen nicht genau vorhersehbare,
durch Fremdheit verursachte Probleme mit Hilfe von Kompensationsstrategien zu
bewiltigen und neue Kommunikationsgemeinschaften aufzubauen®™ (ibid., 196).
Komponenten interkultureller Kommunikationsfihigkeit sind Empathiefahigkeit
und Toleranz, umfangreiches, systematisches und differenziertes kulturspezifi-
sches Wissen sowie allgemeines Wissen {iber Kommunikation und interkulturelle
Kommunikationsbewusstheit (vgl. ibid., 117).

In einem Workshop zum gleichen Thema - interkulturelle Kompetenz in der Ver-
waltung — bezeichnen die Mitarbeiter der Regionalen Arbeitsstelle zur Forderung
von Kindern und Jugendlichen aus Zuwandererfamilien der Stadt Essen WKaltur
als das fiir eine groBere Gruppe von Menschen giiltige verhaltens-bestimmende
Wertesystem ihrer "Lebenswelt’, d.h. die gemeinsam geteilten verhaltensbestim-
menden Deutungen der Welt, ihr “kollektives Wissen” im Sinne einer "Landkarte
von Bedeutung’ bei der Wahrnehmung der Umwelt* (Breitkopf/ Schweitzer 2000,
40). Sie unterscheiden zwischen individueller und systemischer interkultureller
Kompetenz. Individuelle interkulturelle Kompetenz L.als Kommunikations- und
Handlungsfihigkeit in kulturellen Uberschneidungssituationen wird positiv be-
wertet, wenn diese ,,von zwei unabhéngigen Personen zur wechselseitigen Zuftie-
denheit fithrt, also “kultursensibel” — ohne den anderen (psychisch oder physisch)
7u verletzen — umgesetzt wird (ibid., 40). Systemische interkulturelle Kompetenz
ist ,,die Kompetenz im Umgang mit der Realitit der Einwanderungsgesellschaft,
d.h. eine Bedingung, um Migranten als konstitutiven Teil der Einwohnerschaft
einer Kommune im Sinne von Kundenorientierung und Biirgerfreundlichkeit aktiv
und gezielt miteinzubeziehen.” (ibid., 46)

Im gleichen Workshop fragt Birgit Rommelspacher, ,.0b Kultur nicht das ist, was
im historischen und politischen Kontext mit der Konsequenz von Ausgrenzung
und Diskriminierung einhergeht (Rommelspacher 2000, 112) und pladiert dafiir,
_nicht alles "Kultur’ (zu) nennen, was iiberhaupt System ist* (ibid., 113). Unter
interkultureller Kompetenz versteht sie die ,.Offenheit, sich anderen Lebenswelten
zu offnen, (...) das Wissen tiber die eigene Normalitit, tiber die Selbstversténd-
lichkeiten, wie "wir” diese Normalitdt definieren und das Zulassen der Neudefini-
tion der Normalitdt, und vor allem ist interkulturelle Kompetenz die Fahigkeit, die
anderen als gleichwertig zu akzeptieren* (ibid., 113).

Auf der Grundlage dieser Beispiele lassen sich folgende Verstindnisse von Kultur
herauskristallisieren: 1. Kultur als etwas Eigenstéindiges, in sich Geschlossenes
und historisch Bestimmbares, das das Verhalten der Menschen determiniert. 2.
Kultur als ein System von Einstellungen, Werten, Normen und Orientierungen,
das das Verhalten des Menschen prigt und das sich verandert. 3. Kultur als Land-
karte von Bedeutungen. 4. Kultur als Komponente von Exklusionsmechanismen
und Machtverhiltnissen. 5. Kultur als nichtanalytische Kategorie.

Wie konnen — trotz der Beschéftigung mit dem gleichen Thema - so unterschiedli-
che Kulturbegriffe nebeneinander existieren? Auf den ersten Blick mag dies durch
die Unterschiedlichkeit der Arbeitsfelder - freie Wirtschaft einerseits und &ffentli-
cher Dienst andererseits - bedingt zu sein. Allerdings zeigen die Beispiele, dass
sogar in dhnlichen Arbeitsfeldern unterschiedliche Kulturbegriffe eingesetzt wer-
den kénnen. Das Nebeneinander verschiedener Kulturbegriffe ist auf die unter-



schiedlichen Ziele, die durch kompetente interkulturelle Kommunikation erreicht
werden sollen, zuriickzufithren:

Fiir das Institut fiir interkulturelles Management steht an erster Stelle das Vorher-
sagen von Erwartungen und Verhalten, um dadurch erfolgreiche interkulturelle
Kommunikation bzw. erfolgreiche Geschiftsbeziehungen auf internationaler Ebe-
ne zu fithren. Diesem Ziel liegt ein Kulturverstindnis zugrunde, wonach der
Mensch kulturdeterminiert ist. Daraus folgt: kennt man die Kultur, so weif man
auch, wie dieser Mensch sich in einer bestimmten Situation verhalten wird. Dazu
ist reines Kulturwissen erforderlich.

Das Institut fir Interkulturelle Wirtschaftskommunikation und die angegliederte
Juniorfirma entwickeln und vermitteln Methoden zur erfolgreichen interkulturel-
len Kommunikation bzw. zu erfolgreichen Geschéfisbeziehungen auf internationa-
ler Ebene. Der Weg dorthin ist jedoch schwieriger: zun#ichst muss man durch die
Analyse von Kommunikationsprodukten auf die Tiefenstruktur — das Normen- und
Wertesystem — einer Kultur zuriickschliefen. Allein dieses Wissen reicht nicht fiir
erfolgreiche interkulturelle Kommunikationsfihigkeit; erst die Verbindung dieses
Wissens mit individuellen, sozialen, fachlichen und strategischen Kompetenzen,
die ebenso geschult werden miissen, kann zum Ziel fithren.

Geht man davon aus, dass Probleme in der Einwanderungsgesellschaft durch
Fremdheit verursacht sind, wie dies von A. Potthoff angenommen wird, und ist
das Ziel, diese Probleme durch erfolgreiche Verstdndigung mit den ,,Fremden® zu
vermeiden, liegt diesem Ziel ein Kulturverstéindnis zugrunde, das Kultur als
Orientierungs- oder auch als Normen-, und Wertesystem versteht. Die Menschen
werden in ithrem Verhalten davon beeinflusst. Kennt man dieses Orientierungssys-
tem, was durch das Erlernen von Kulturwissen erméglicht wird, weil man dariiber
hinaus um dessen Einfluss auf Denken und Handeln und ist man fihig, sich in den
von diesem System beeinflussten ,,Fremden® hineinzuversetzen, so ist man inter-
kulturell kompetent und kann sich erfolgreich verstidndigen.

Breitkopf und Schweitzer geht es bei der gleichen Thematik um die ,,wechselseiti-
ge™ Zufriedenheit im Kommunikationsprozess sowie um die Anerkennung und
Behandlung von Zugewanderten als Gleichwertige. Um dieses Ziel zu erreichen,
wird neben der individuellen die systemische interkulturelle Kompetenz, die durch
Verénderung institutioneller Strukturen zu erreichen ist, gefordert und in den Vor-
dergrund geriickt. Zwar wird hier Kultur als Landkarte von Bedeutungen betrach-
tet; daraus wird jedoch nicht unbedingt ein Kompetenzbegriff entwickelt, der das
Kennen bzw. richtige Interpretieren dieser Landkarte fordert.

Das letzte Beispiel betont, dass das Ziel interkultureller Kompetenz das Erkennen
von Machtverhilinissen und das Bewusstsein iiber die eigene Position innerhalb
dieser Machtverhiltnisse sein sollte. Entsprechend wird die Betonung beim Kul-

turbegriff auf den Machtaspekt und auf das, was Kultur nicht ist, ndmlich Gesell-
schaftsstrukturen, gelegt.

Man kann also behaupten, dass das mit der Vermittlung interkultureller Kompe-
tenz verfolgte Ziel in direktem Verhidltnis zum Kulturverstindnis steht. Anders
formuliert hieBe dies, dass das jeweilige Verstdndnis von Kultur dem gesetzten
Ziel untergeordnet wird.

Vielfalt der Paradigmen — ein Blick in die Theorie

Die folgende Ubersicht iiber die unterschiedlichen Kulturbegriffe in verschiedenen
wissenschaftlichen Paradigmen, die ich von den US-amerikanischen Kommunika-
tionswissenschaftler Martin und Nakayama {ibernehme, hilft, die Bandbreite der
Kultur- und Kompetenzbegriffe (wobei Kompetenz in der Ubersicht dem ,,Ziel*
entspricht) zu ordnen:

Paradigma | funktionalis- interpretativ Kritisch huma- | kritisch strukturalis-
tisch nistisch tisch
Ziel Verhalten vor- | Verhalten ver- Formen der Aus- | Formen struktureller
hersagen stehen grenzung erken- | Ausgrenzung erken-
nen und Strate- |nen
gien dagegen und analysieren
entwickeln
Kultur apriori Grup- | Bedeutungsge- | Kampiplatz Gesellschaftsstruktu-
penzugehdrig- | webe ren
keit
Kultur/ | kausal reziprok Umkampft umkémpft
Kommu-
nikation
Ursprung | Soziologie Anthropologie Kritische Theorie | Russischer und
Psychologie Soziolinguistik | Britische Cultu- | Deutscher
ral Studies Marxismus
Franzgsischer
Existentialismus

(Martin / Nakayama, 1999, 5, Ubersetzung P.L. )

Die Beispiele aus der Praxis ,,folgen” in ihrem Kultur- und Kompetenzbegriff nur
in den seltensten Fillen einem Pradigma. Vielmehr kommt es zu Uberschneidun-
gen, zum ,,interparadigmative borrowing™ (Martin / Nakayama, 1999, 11f.). Allein



der Ansatz von [FIM bleibt konsequent im funktionalistischen Denken. In anderen
Fillen wie z.B. bei Potthoff besteht das Ziel im Verstehen von Verhalten, da die-
ses nicht immer vorhersagbar ist. Kultur kann wie bei Breitkopf und Schweitzer
gleichzeitig als Gruppenzugehorigkeit als auch als Bedeutungsgewebe angesehen
werden. Und Kultur kann - wie bei Rommelspacher - als Komponente von Macht-
verhéltnissen, als Kampfplatz, betrachtet werden und gleichzeitig kann die Kultu-
ralisierung des Sozialen kritisiert und sogar Kultur in vielen Fillen als analytische
Kategorie abgelehnt werden.

Die zu Beginn angedeutete Uniibersichtlichkeit ldsst sich nun erkldren: Erstens
bauen die zahlreichen Kulturbegriffe auf unterschiedlichen wissenschaftlichen Pa-
radigmen auf. Zweitens werden in der Praxis die Paradigmen vermischt.

Bedingt ist dies auch durch den Einfluss der Interkulturellen Kommunikationsfor-
schung auf die Praxis, da sie neben der Theorie auch die Methoden zur Vermitt-
lung von interkultureller Kompetenz entwickelt. Die Interkulturelle Kommunika-
tionsforschung beruft sich selbst auf Erkenntnisse von Psychologie, Soziologie,
Anthropologie, Kommunikations-, Kultur- und Wirtschaftswissenschaften (vgl.
Bolten/Schréter, 2001). Sie praktiziert dabei das ,,interparadigmatic borrowing®,
das an sich nicht zu kritisieren ist. Was die Kritik aus anderen Wissenschaften
hervorruft, ist die Tatsache, dass sich die Interkulturelle Kommunikationsfor-
schung zwischen dem funktionalistischen und interpretativen Paradigma bewegt
und neuere Theorieansétze aus Anthropologie, Kultur- und Kommunikationswis-
senschaften, die sich mit dem kritisch humanistischen und auch kritisch struktura-
listischen Paradigma auseinandersetzen, ignoriert. So fragt der Sozialanthropologe
Dahlén: ,,Why (...) do interculturalists seem little concerned with the kinds of is-
sues with regard to cultural understanding which anthropologists have been raising
in recent times?” (Dahlén 1997, 176). Die Kommunikationswissenschaftlerin
Kirsten Hibler fragt, warum Erkenntnisse aus den Cultural Studies von der In-
terkulturellen Kommunikationsforschung nicht thematisiert werden: ,,Perhaps mo-
re than any other perspective, postcolonialism is particularly difficult to bring into
dialogue with traditional or interpretive approaches to research for this move in-
volves either invalidating nearly all previous inter/cultural communication re-
search or accepting blatant contra-dictions” (Hibler, 1998 2).

Die Kommunikationswissenschaftlerin Wendy Leeds-Hurwitz meinte schon 1990:
»1he changing connections between intercultural communication and anthropo-
logy merit explicit comment. Culture as a concept had been and still is tradition-
ally the domain of anthropology. (...) For other reasons relevant to disciplinary
boundaries in American universities, anthropologists are not generally involved in
intercultural communication as cwrently taught, whether as a full course or as a
workshop™ (Leeds-Hurwitz 1990, 274).

Sind also nur “Wissenschaftsgrenzen” die Ursache fiir den fehlenden interdis-
ziplindren Dialog? Ein Blick auf die Entwicklung der Interkulturellen Kommuni-
kationsforschung und die Entwicklung der Anthropologie soll dariiber Aufschluss
geben.

HKultur® in der Interkulturellen
Kommunikationsforschung

Die Geschichte der Interkulturellen Kommunikationsforschung (vgl. W. Leeds-
Hurwitz, 1990; W. Hart, 1996) beginnt im Jahr 1949 in den USA mit der Griin-
dung des Foreign Service Institute (FSI), wo Diplomaten auf ihren Auslandsein-
satz vorbereitet wurden. Edward T.Hall, einziger Anthropologe unter zahlreichen
Linguisten, bot hier zunichst Kurse tiber unterschiedliche Gesellschaftssysteme
an. Unter dem Druck jedoch, den Teilnehmern konkrete Handlungsanleitungen fiir
den Umgang mit Menschen in verschiedenen Léndern geben zu miissen, entwi-
ckelte er die ,,microcultural analysis™: er reduzierte Kultur auf den Aspekt der In-
teraktion und arbeitete bestimmte Elemente der Kommunikation heraus wie
Stimmlage, Gestik, Zeit und rdumliche Beziehung, die ,.kulturell” unterschiedlich
sind und sich auf eine konkrete interkulturelle Interaktion auswirken. Seiner An-
sicht nach musste zur erfolgreichen Interaktion die Komplexitit einer fremden
Kultur nicht erfasst werden. Da er Kultur als System vorgegebener, auf mikrokul-
tureller Ebene analysierbarer und somit auch erlernbarer Verhaltensmuster ansah,
konnte diese seines Erachtens ebenso wie Sprache gelehit werden. Hall ging noch
einen Schritt weiter: er dehnte den Kultur- auf den Kommunikationsbegriff aus
und setzte somit Kultur mit Kommunikation gleich. Auf der Grundlage von lingu-
istischen Methoden entwickelten er und seine Kollegen Trainingsmethoden zur
Vermittlung interkultureller Kommunikationsfahigkeit.

In den 60er Jahren wurden die von Hall und seinen Kollegen konzipierten Trai-
nings weiterentwickelt und auf eine gréBere Zielgruppe ausgedehnt: auf Entwick-
lungshelferinnen und -helfer, Freiwillige des Peace Corps sowie auf Geschéfts-
leute.

Die 70er Jahre stellen die Zeit der Spezialisierung auf dem Weg zu einer eigen-
stdndigen Wissenschaft dar: Universitétskurse werden eingerichtet, zahireiche
Fachzeitschriften und Gesellschaften gegriindet wie die noch heute weltweit be-
deutende Society for Intercultural Education, Training and Research SIETAR.

Allerdings blieb die Interkulturelle Kommunikationsforschung in den USA
scheinbar unberiihrt von den im Rahmen der Blirgerrechts- und Friedensbewegung
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der 70er Jahre gefiihrten Diskussionen in den Sozial-, Kultur- und Kommunikati-
onswissenschaften um das Verhilinis von Kultur und Klasse, Ethnie und Gender.
Zahlreiche sich mit Interkultureller Kommunikation beschéftigende Arbeiten in
Fachzeitschriften der Kommunikationswissenschaften setzten sich in dieser Zeit
mit einem erweiterten Kulturbegriff auseinander (vgl. Moon 1996, 72f., 82f).
Nach 1980 wurde Kultur wieder mit Nation gleichgesetzt und jedes andere Ver-
sténdnis von Kultur verdriingt. ,.It appears that the ,.disjuncture® that occured
around 1980 within the field of intercultural communication had its roots in a vari-
ety of influences, including the political and capitalist interesis of the United
States, the impact of diffusion studies, and the felt need to establish disciplinary
status through the adoption of social scientific approaches” (ibid., 75).

Mit der Ver6ffentlichung des ersten systematisierten Theoriewerks zur Interkultu-
rellen Kommunikation 1983 durch den Kommunikationswissenschaftler William
B. Gudykunst etabliert sich Interkulturelle Kommunikationsforschung als eigene
Wissenschaft in den USA. Seitdem geht die Theoriebildung dort weiter und wird
auf Europa ausgedehnt. Als die wichtigsten und einflussreichsten Vertreter Inter-
kultureller Kommunikationsforschung seien hier nur Hofstede, Trompenaars und
Bennett genannt.

Der Sozialpsychologe Gerd Hofstede hat mit seinem 1980 erschienenen Buch
»Culture’s Consequences™ die Idee von Kultur als kollektiver mentaler Program-
mierung geprdgt und 5 Kulturdimensionen entwickelt, nach denen Kulturen ein-
zuordnen sind. Der Sozialpsychologe Fons Trompenaars, der Kultur als Weg
menschlicher Problemlgsung bezeichnet, ibernahm 1993 in ,,Riding the Waves of
Culture” die Hofstedeschen Kulturdimensionen und erweiterte diese auf 7. Be-
kannt wurde der Kommunikationswissenschaftler Milton J. Bennett insbesondere
durch sein “Entwicklungsmodell interkultureller Sensibilitiat”,

In Deutschland begann die Wirtschaft in den 80er Jahren, sich fiir interkulturelle
Kommunikation zu interessieren. SIETAR Deutschland wurde 1994 gegriindet
und Anfang der 90er Jahre entstanden die ersten universitidren Studiengéinge. Als
in der Trainingsliteratur meistzitierter deutschsprachiger Vertreter ist der Psycho-
loge Alexander Thomas zu nennen, der Kultur mit Orientierungssystem gleich
setzt und verschiedene Trainingsmethoden entwickelt hat.

Die Interkulturelle Kommunikationsforschung hat den Kulturbegriff aus der Anth-
ropologie der 50er Jahre beibehalten und mit psychologischen Theorieansitzen
verbunden. ,,Intercultural studies in national and regional speech communication
journals are neither of an etic or emic nature; they are products of a nomothetic
model developed in psychology that drives communication research and aims at
identifying laws of human interaction rather than describing cultural patterns”
(Shuter in Moon 1996, 74).

(%)
(%)

wiultur® in Anthropologie und Kulturwissenschaft

Auf die amerikanische Anthropologie hatten die Ereignisse der 60er und 70er Jah-
re, die im sozial- und kulturwissenschaftlichen Diskurs zur Kritik am funktionalis-
tischen Paradigma flihrten, einen entscheidenden Einfluss. Kritisiert wurden die
Betonung von Funktion und Systemgleichgewicht und das Verdringen von Ambi-
guitit, Ambivalenz, Unsicherheit und Widerspruch bei der Darstellung und Analy-
se sozialer Phinomene. Folglich konnte in der Anthropologie auch ein von Kroe-
ber, Kluckhohn u.a. geprigter Begriff von Kultur als ,komplexes Ganzes™ nicht
mehr aufrecht erhalten werden. So wurde der Fokus der Analysen von Gesell-
schaftsstrukturen und Verhalten auf Symbole und Bedeutungen gerichtet, was den
Ubergang vom funktionalistischen zum interpretativen Paradigma in der Anthro-
pologie bedeutete.

Insbesondere mit dem Erscheinen von Clifford Geertz' ,,The interpretation of cul-
tures” im Jahr 1973 wurde die interpretative Wende in der Anthropologie eingelei-
tet und der Weg zu einem veréinderten Kulturverstindnis bereitet. Mit seinem viel-
zitierten Verstdndnis von Kultur als ,,selbstgesponnenem Bedeutungsgewebe®, in
das der Mensch verstrickt sei (Geertz, 1994, 9), 18st er den Menschen von dessen
Determinierung durch auferlegte Formen oder Codes. Ihm zufolge greift der
Mensch in seinem Handeln auf Sinnzusammenhinge zuriick, die {iber den Riick-
griff auf Symbolsysteme zu deuten sind.

Das Neue bei Geertz war, dass er die Anderen als Produzenten ihrer eigenen In-
terpretationen und somit als Subjekte anerkannte. Trotz dieses wichtigen Schrittes
blieb er nicht lange verschont von der Kritik am Selbst- und Objektverstindnis
einer ,, Wissenschaft des Fremden®. Diese Kritik betont die Machtaspekte des Wis-
sens und der Wissensproduktion, die kulturelle Hegemonie bestimmter Diskurse
sowie die Macht, dem Forschungsgegenstand die eigene Interpretation aufzudrin-
gen und ist im Begriff des ,,Othering® — der Konstruktion des Anderen — enthalten.
Es bedeutet, dass das ,,Objekt" nicht mehr als einfach gegeben angenommen wer-
den darf, dass die Anderen erst im Forschungs- oder allgemeiner im Interaktions-
prozess selbst als Gegenstand entstehen, und dass das konstruierte Bild des Ande-
ren in einem Machtverhdlinis steht.

Die durch diese Kritik eingeleitete Krise in der Anthropologie, die auch als Krise
der ethnographischen Représentation bezeichnet wird (vgl. Berg/Fuchs 1993), lei-
tete wiederum die dialogische Wende in dieser Wissenschaft ein. Der Erkenntnis-
prozess ist seitdem auf der Grundlage eines Dialogs mit dem Anderen zu entwi-
ckeln. Fiir den Umgang mit dem Kulturbegriff bedeutet diese dialogische Wende
die Abkehr von dem Begriff von Kultur als System. Vielmehr wird die Idee von



kulturellen Prozessen als dynamischen Entwicklungen betont und die Konzentra-
tion auf Briiche und Widerspriichlichkeiten gelegt: Kultur wird zur Collage, zur
Arena, zum Diskursfeld. Kultur wird hier nicht mehr als statisches, an ein Territo-
rium und an Grenzen gebundenes System oder Essenz verstanden, sondern als
stdndig sich vernderndes Produkt von Aushandlungsprozessen oft gegensétzli-
cher, ambivalenter, oder widerspriichlicher Referenzsysteme. Der Mensch wird
vielmehr in seiner Kulturfahigkeit als in seiner Kulturgebundenheit wahrgenom-
men. ,,'Culture” is not an object to be described, neither is it a unified corpus of
symbols and meanings that can be definitively interpreted. Culture is contested,
temporal and emergent” (Clifford 1986, 19).

Eine wichtige Rolle bei der dialogischen Wende spielten dabei ,,die Anderen®
selbst, die zunichst nur als Objekte, {iber die man schrieb, im westlichen Diskurs
existierten, spater jedoch — und zwar als Wissenschaftler — prasent wurden und zu
den Reprisentationen Stellung nahmen. Viele dieser Wissenschaftler bestimmen
den Diskurs in den Cultural Studies als Vertreter der postkolonialen Theorie. Ent-
sprechend ihrer kritischen Einstellung und Betonung von Macht- und Herrschafts-
verhéltnissen verstehen sie Kultur als Kampfplatz. ,,When we look at the word
“culture” we should see it as the site of a struggle, a problem, a discursive produc-
tion, an effect structure rather than a cause” (Spivak in Hibler 1998, 6).

In der in den Sozial- und Kulturwissenschaften gefithrten Diskussion wird der
»heue” postmoderne Mensch (im Gegensatz zum modernen, noch an das Territo-
rium des Nationalstaates gebundene Menschen) als véllig von der Notwendigkeit
befreit angesehen, einem Kollektiv, insbesondere einem nationalen Kollektiv, an-
zugehbren. Dieser kann seine perstnliche und soziale 1dentitdt vollig frei entspre-
chend der Notwendigkeit der jeweiligen Situation formen und wird im Denken
und Handeln durch seine Reflexionsfihigkeiten gelenkt. Seine Identitét in der mo-
dernen Welt ist ,,unwiderruflich ein offenes, komplexes, nicht abgeschlossenes
Spiel (...), immer neu konstruiert (...), sie nimmt auf ihrem Weg in die Zukunft
immer einen symbolischen Umweg {iber die Vergangenheit. (...) Sie produziert
neue Subjekte, die von den Spuren dieser spezifischen Diskurse gezeichnet sind,
die sie nicht nur geformt haben, sondern sie auch in die Lage versetzen, sich selbst
immer wieder neu und anders zu erschaffen” (S. Hall 1995, 41).

Auch dieses neue Kulturverstindnis und Menschenbild, zu dessen Entwicklung
die ,,Globalisierung™ einen wichtigen Beitrag geleistet hat, sollte kritisch betrach-
tet werden. Globalisierung stand zunéchst als Bezeichnung fiir einen rein &kono-
mischen Prozess der Internationalisierung der Mérkte. Prozessorientiertes Denken
fand seinen ersten Ausdruck in der Wirtschaft in Form von Deregulierung und
Dezentralisierung. Bald wurde Globalisierung der Begriff par excellence, um eine
Welt zu erkléren, in der nationale Kulituren und politische Systeme durch global

und lokal wirkende Kréfte durchdrungen werden. Die Sozial- und Kulturwissen-
schaften haben ein dieser Entwicklung gerecht werdendes neues Kulturverstédndnis
konstruiert. Wahrend noch Kultur mit Nation gleichgesetzt wurde, vermittelten
Begriffe wie ,inter-national®, ,inter-ethnisch™ oder ,,inter-kulturell® die Idee un-
verdnderbarer Grenzen. Die neue Terminologie von ,trans-mational®, ,trans-
ethnisch® oder , trans-kulturell vermittelt die Idee der Uberwindung von Grenzen
im globalen Raum.

Was bedeutet diese Entwicklung wiederum fur die Interkulturelle Kommunikati-
onsforschung? Wiahrend noch Einfliisse der interpretativen Anthropelogie zu er-
kennen sind, findet das spéter entwickelte Kulturverstidndnis, bei dem die Beto-
nung auf Machtverhiltnissen, Briichen und Widerspriichen liegt, keinen Eingang
in die Interkulturelle Kommunikationsforschung, die nach ,,consistency and gene-
rality” (Hibler 1998, 6) forscht. Die Idee der Auflosung von Grenzen und Syste-
men wiirde fiir die Interkulturelle Kommunikationsforschung im Grunde die Auf-
Iosung des Forschungsobjekts, eines an Kollektive gebundenen und durch diese
geprigten Menschen, bedeuten. Dass die Interkulturelle Kommunikationsfor-
schung nicht die Idee der Kommunikation zwischen kultur- und kollektiv-
ungebundenen Menschen in ihre Uberlegungen einflieBen lassen kann, ergibt sich
auch durch die Praxisorientierung und den damit verbundenen Zwang, sich den
Gesetzen des Marktes zu unterwerfen. Denn eine zentrale Aufgabe der Interkultu-
rellen Kommunikationsforschung ist die Entwicklung von Methoden, mit denen
Trainer und Berater auf dem freien Markt interkulturelle kommunikative Kompe-
tenz vermitteln.

HKultur® als Verkaufsprodukt -
die Macht des Marktes und ihre Folgen

Ziel interkultureller Kommunikationstrainings ist die Vermittlung von interkultu-
reller Kompetenz, die sich durch Kulturwissen, durch das Bewusstsein ber Kul-
turabhéngigkeit des Denkens und durch Empathiefihigkeit und Ambiguitdtstole-
ranz ergibt. Diese interkulturelle Kompetenz soll auf kognitiver Ebene durch das
Erlernen von , Kulturwissen® und auf affektiver Ebene durch das Erlernen von
Empathiefdhigkeit und Ambiguitétstoleranz geschult werden.

Kulturwissen wird durch Kulturkategorien vermittelt: Durch Anekdoten, Kultur-
assimilatoren, Tabellen, Diagramme, Symbole, Kulturstandards und Kulturdi-
mensionen geben die Trainer Informationen {iber scheinbare kulturelle Unter-
schiede. Thre Autoritit erhalten sie dabei durch die schiere Zah! und Unterschied-



lichkeit der Anekdoten iiber kulturelle Unterschiede. ,,Eingelibt” werden Kulturen
mit Spielen wie Critical Incidents, Culture Assimilator, Fallstudien und Culture
Contrast-Ubungen (zu Trainingsmethoden vgl. Bolten 2001, 88-99; Flechsig 1998,
LzfZ 2001).

Empathiefihigkeit soll durch kiinstliche ethnographische Erfahrung erlernt wer-
den. Das Ziel von Simulationsspielen ist, Empathiefghigkeit und Ambiguitéts-
toleranz durch das Erleben kultureller Unterschiede zu schulen sowie das Be-
wusstsein um die Kulturabhiingigkeit menschlichen Handelns zu stdrken. Diese
Spiele sollen wie das ,,wirkliche* Leben erlebt werden. Man geht davon aus, dass
durch Erfahrung und durch Interpretation dieser Erfahrung Wissen tiber eine ,,Kul-
tur* und kulturelle Unterschiede gewonnen werden kann. Die Kiinstlichkeit der
Ethnographie verzerrt jedoch jede Realitét.

Interkulturelle Berater bzw. Trainer miissen sich auf dem Markt behaupten. Thr
LKulturwissen® ist das Produkt, das sie verkaufen. Ein essentialistischer Kultur-
begriff ist ein lebensfihiges und leicht zu handhabendes kommerzielles Produkt.
Entsprechend den Markigesetzen, wonach die Waren auf dem Markt den Bediirf-
nissen und den Wiinschen der K#ufer angepasst werden, wird ,.Kultur dem Be-
diirfnis der Klientel angepasst: mit Tabellen, Listen, Diagrammen auf der einen
Seite und Simulationsspielen auf der anderen. Sie benutzen Metaphern wie z.B.
der Eisberg oder die Zwiebel von Hofstede (Hofstede 1997, 5, 8), die beim Kun-
den sofort den Eindruck erwecken zu wissen, worum es geht.

,Subtle, detailed cultural understanding is unlikely to be a major concern in itself
to the consumers of interculturalist commodities (...). Rich contextualizations and
descripitve thickness thus do not necessarily meet with much appreciation among
people with a largely instrumental interest in overcoming difficulties that cultural
differences create. At the same time, of course, they need to be persuaded that cul-
ture is a significant, identifiable factor behind the conflicts and misunderstandings
arising in their interactions with particular others. {...) A culture concept which
accentuates difference is a vested interest of cultural brokers.” (Dahlén 177)

Ein Kulturbegriff, der — um es zugespitzt zu formulieren — nicht erklért, sondern
vielmehr in Frage stellt, wire also nicht von Interesse fiir die Kéufer des Produkts
Kultur, seien es nun Fithrungskrifte internationaler Unternehmen, die ihr Geschift
reibungslos zum Abschluss bringen wollen, oder seien es Mitarbeiter in Institutio-
nen der Mehrheitsgesellschaft, die scheinbare interkulturelle Konflikte durch Kul-
turwissen vermeiden bzw. durch Empathie verstehen mochten.

Die Folgen dieser Anpassung an die Zwinge des Marktes sind: Konstruktion von
Fremdheit, Verdriangen von Macht und Reproduktion eines hegemonialen Diskur-
ses tber Kultur und Kommunikation.

Bei der hier beschriebenen Form der Vermittlung von Kultur wird Differenz her-
gestellt. Denn es wird zuerst Fremdheit / der Andere konstruiert, um darauf auf-
bauend interkulturelle Kompetenz- und Kommunikationsfhigkeit zu erlernen.
Fremdheit aber ist nichts natlirlich Gegebenes, sondern ein Verhéltnis, etwas Kon-
struiertes.

Durch Kulturkategorien wird Kultur als homogene Einheit konstruiert. Die Men-
schen werden aus historischen, politischen, sozialen und Skonomischen Kontexten
herausgenommen und als abstrakte ahistorische ,,Andere™ dargestellt. Die Folge
ist, dass komplexere Zusammenhénge vernachlissigt, Anzeichen von Abweichun-
gen und Wandel {ibergangen und Macht — wenn {iberhaupt - nur als eine Variable
thematisiert wird. Wiirde Macht nicht nur als Variable, sondern als Aspekt jeder
Interaktion einbezogen, wiirden die destabilisierenden und konflikthaften Eigen-
schaften von Kultur deutlich zum Vorschein treten.

,As a rule, intercultural communication scholars are not interested in the idea of
“culture” per se, but use operationalized notions of cultural variations (...). "Cul-
ture, at this level, is most often defined as nationality, and the constructedness of
this position and its intersection with other positions such as gender and social
class is not considered. The outcome is that diverse groups are treated as homoge-
neous, differences within national boundaries, ethnic groups, genders, and races
are obscured, and hegemonic notions of “culture” are presented as 'shared’ by all
cultural members” (Moon 76).

Moon spricht hier auch die Reproduktion eines hegemonialen Diskurses iiber Kul-
tur und Kommunikation an. Die Suche nach allgemeingtiltigen Aussagen fithrt da-
zu, dass Unterschiede innerhalb nationaler Grenzen, ethnischer Gruppen und Ge-

schlechter verdeckt und die Erfahrungen derjenigen Menschen an den Rand ge- o

dringt werden, die nicht in allgemeingliltige Muster passen. So entsteht der Ein-
druck, dass das hegemoniale Verstdndnis von Kultur und Kommunikation von al-
len Menschen geteilt wird.

»In part, we know quite a bit about the communication patterns of social elites in
this and other countries, but little or nothing about those of "Others’. In part, our
lack of knowledge stems from the imposition of dominant definitions and con-
structs onto the communication of "Others’, with the resulting comparison of their
communication to that of the dominant group(s) in the language of dominance.”
(Moon 1996, 76)

Um diesen hegemonialen Diskurs iiber Kultur und Kommunikation zu durchbre-
chen schligt Nakayama ein ,,Otherwise” Reading vor, was soviel bedeutet wie den
Blick ,,des Anderen” einzunehmen: Wie wird Kommunikation z.B. in der afro-
zentrischen feministischen Erkenntnistheorie verstanden? (Nakayama in Moon

1996, 77). Eine Auseinandersetzung mit dieser Frage wiirde zweifelsohne zur |
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Infragestellung einiger Gewissheiten der Interkulturellen Kommunikationsfor-
schung fithren.

Angesichts der Unvereinbarkeit des in der Interkulturellen Kommunikationsfor-
schung einerseits und des in Sozial-, Kultur- und Kommunikationswissenschaften
giiltigen Kulturverstindnisses andererseits scheint die Méglichkeit einer interdis-
ziplindren Anndherung eher unwahrscheinlich.

,Could there, despite everything, be ways to open the interculturalist enterprise to
the views of culture which are now more current in anthropology? Perhaps, but
hardly without some long and serious conversations between the anthropologists
and the interculturalists” (Dahlén, 179).

Martin & Nakayama erwarten von der Interkulturellen Kommunikationsfor-
schung. dass diese Ansétze flir einen konstruktiven interparadigmatischen Dialog
entwickelt. Sie empfehlen, dazu eine dialektische Perspektive einzunehmen, durch
die ein Weg gefunden wird, mit den Widerspriichen und der scheinbaren Unver-
einbarkeit der Ansétze zu leben. ,, That is, a dialectic approach accepts that human
nature is probably both creative and deterministic; that research goals can be to
predict, describe, and change; that the relationship between culture and communi-
cation is, most likely, both reciprocal and contested.”
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Interkulturelle Personalentwicklung im
Zeichen der Globalisierung:
,Paradigmenwandel® oder
,Paradigmenkorrektur?

Jiirgen Bolten (Universitdt Jena)

Ulrich Becks Differenzierung zwischen "Erster Moderne" und "Zweiter Moderne"
hat in den vergangenen Jahren insbesondere in den Sozialwissenschaften zahlrei-
che kontroverse Diskussionen iiber die Spezifika und Auswirkungen des aktuellen
Globalisierungsprozesses hervorgerufen. Im Sinne Becks lassen sich die beiden
Begriffe auf einer Zeitachse verorien, deren Ausgangspunkt durch die national-
staatlich gepragte "Erste Moderne" markiert ist, wihrend die Zielorientierung den
Blick auf das Globalisierungsgeschehen der "Zweiten Moderne" lenkt:

"Globalisierung stellt eine Grundprdmisse der Ersten Modeme in Frage, némlich die
Denkfigur, die A.D.Smith 'methodologischen Nationalismus' nennt: Die Konturen der
Gesellschaft werden als weitgehend deckungsgleich mit den Konturen des Nationalstaats
gedacht. Mit Globalisierung in all thren Dimensionen entsteht demgegeniiber nicht nur
eine neue Vielfalt von Verbindungen und Querverbindungen zwischen Staaten und Ge-
sellschafien. Viel weiter gehender bricht das Geflige der Grundannahmen zusammen, in

enen bisher Gesellschaften und Staaten als territoriale, gegeneinander abgegrenzte Ein-
heiten vorgestellt, organisiert und gelebt wurden. Globalitit heifit: Die Einheit von Nati-
onalstaat und Nationalgesellschaft zerbricht; es bilden sich neuartige Macht- und Kon-
kurrenzverhiltmisse, Konflikte und Uberschneidungen zwischen nationalstaatlichen Ein-
heiten und Akteuren einerseits, transnationalen Akteuren, Identitdten, sozialen Rdumen,
Lagen und Prozessen andererseits”. (Beck 1997, 461)

Erste und Zweite Moderne werden dabei in einem dialektischen Aufhebungsver-
haltnis gedacht (ebd., 91). Namlich in der Weise, dass dort, wo Globalisierung Fufl
fasst, die "Architektur des Denkens, Handelns und Lebens in staatsgesellschaftli-
chen Raumen und Identititen zerbricht" (ebd., 116), bzw. dass die Globalisie-
rungsakteure "im Weiterspielen des alten Spiels dessen Spielregeln aufheben und
umgestalten” (ebd.). Konsequenterweise impliziert dies - ganz im Sinne der von
Beck variantenreich verwendeten "Bruch”-Metaphorik - einen einschneidenden
Paradigmenwechse! gegeniiber dem Denken der Ersten Moderne: So wie man es
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"nicht ldnger mit einer regelgeleiteten, sondern regelverdndernden Politik”
(ebd.,117) zu tun hat, gelten &hnlich radikale Zésuren und Paradigmenwechsel

letztlich auch fiir alle anderen Lebensbereiche einer in diesem Sinne "entfesselten
Welt" (Giddens 2001).

Liegt aber tatsdchlich ein derartig einschneidender Paradigmenwechsel vor? Ein-
wenden kann man gegen eine solche Sichtweise, dass sie sich zu einseitig - und
letztlich 'G7-zentrisch' - an den Vorreitern der Skonomischen Globalisierung ori-
entiert, ohne zu berticksichtigen, dass sich vielerorts Nationalstaatlichkeit im Sin-
ne der "Ersten Moderne" gerade erst etabliert oder neu formuliert (z.B. Kosovo,
Afghanistan, Irak, Stidwestafrika), bzw. dass nur ein geringer Teil der Weltbevol-
kerung in Globalisierungsprozesse eingebunden ist (Miiller 2002, 9). Claus Leg-
gewie argumentiert aus globalisierungsskeptischer Sicht und bemerkt hierzu:

"In einer wirklich globalen Perspektive blieb, wie zuvor schon Kolonialismus und Deko-
lonialismus, auch die weltwirtschaftliche Verflechtung seit den achtziger Jahren Stiick-
werk. Vernetzt wurden aullerhalb der nérdlichen Hemisphire nur wenige Machtzentren
und Knotenpunkte <...> Die realexistierende Globalisierung wirkt also eher fragmentie-
rend als integrativ; sie ist grofirdumig und grenziiberschreitend, aber nicht universal.”
(Leggewie 2001, 18)

Aus dieser Perspektive beschreibt 'Globalisierung' - begrifflich paradox - eine eher
partikular relevante Entwicklung. Sie stellt sich dar als "kontingentes Ergebnis von
Marktprozessen, geopolitischen Konstellationen und staatlichen Entscheidungen,
die international operierenden Banken und Unternehmen erweiterte Betdtigungs-
felder eroffnen” (Miller 2002, 14). Vom 'Zusammenbruch einer Weltordnung'
(Beck 1997, 271) sollte man deshalb nicht unbedingt sprechen. Die Dramatik bzw.
die Radikalitat universaler Paradigmenwechsel stellt sich viel weniger zugespitzt
dar: es geht nicht um die Neubau-Architektur einer "Zweiten Moderne", sondemn
cher um begrenzt notwendige Paradigmenkorrekiuren des Bestehenden, also quasi
um Teilsanierungen.

Vermutlich handelt es sich jedoch bei beiden Positionen um das, was aus wissen-
schaftshistorischer Retrospektive oft als eine fiir die Eingangsphase von neuen
Themendiskursen typische "starke" Hypothesenbildung bezeichnet wird. "Starke"
Hypothesen sind zwar bei der Initiierung von Diskursen hilfreich, lassen sich aber
in der Regel gerade aufgrund ihrer Einseitigkeit langfristig nicht aufrecht erhalten.
Von daher liegt es nahe, in fortgeschritteneren Phasen des Globalisierungsdiskur-
ses das Augenmerk auf mogliche immanente Widerspriiche der 'starken' Hypothe-
sen zu richten, um auf diese Weise zu operationalisierbaren Modellbildungen zu
gelangen. Im Fall der beiden beschriebenen Positionen diirfte die eine zu stark an



Kontexten einer in ihrem Universalititsanspruch iiberschétzten "Zweiten Moder-
ne" orientiert sein, wihrend die andere vermutlich die Globalisierungsdynamik
(auch auferhalb des G7-Bereiches) unterschitzt und teilweise eher dazu tendiert,
langst in Fluss geratene Strukturen der "Ersten Moderne" bewahren zu wollen.

Damit ist gleichzeitig der Blickwinkel der nachfolgenden Ausfiihrungen markiert:
Es soll um die Frage gehen, inwieweit interkulturelle Personalentwicklung, die
sich ja in sehr expliziter Weise mit der Gestaltung von Globalisierungskontexten
befasst und gewissermaBen 'Zuliefererfunktion’ besitzt, in dem skizzierten er-
kenntnistheoretischen Spannungsfeld angemessen positionierbar ist. Zur Zeit ge-
winnt man hiufig den Eindruck, dass die Instrumente, mit denen interkulturelle
Personalentwicklung operiert, den realen Gegebenheiten globaler Handlungskon-
texte entweder nicht mehr oder noch nicht gerecht werden kénnen: Nichr mehr, wo
sie mit strukturorientierten Methoden der "Ersten Modeme" Prozessdynamiken
der "Zweiten Moderne" in Griff zu bekommen versucht, wo sie folglich neue
Probleme mit alten Instrumenten 18st, noch nicht, wo sie Methoden einsetzt, die de
facto vielleicht der 'meuen' Prozessdynamik von Globalisierungskontexten ange-
messen sind, die aber von der Zielgruppe nicht akzeptiert werden, weil ihre Rele-
vanz nicht unmittelbar einleuchtet.

Nutzer interkultureller PersonalentwicklungsmaBnahmen, die diesen Gegensatz
wahrmehmen, werden ihn in der Regel negativ, als Zeichen von Unseriositdt und
Unglaubwiirdigkeit, deuten.

Dies kommt unternehmensseitig in der verbreiteten Skepsis hinsichtlich der Effek-
tivitdt interkultureller Personalentwicklungsmafinahmen zum Ausdruck (Nieder-
meyer 2001). Aber auch Selbsteinschitzungen aus dem Bereich der interkulturel-
len Trainingsforschung klingen nicht wesentlich optimistischer. Wenn Kammhu-
ber beispielsweise (2003) feststellt, dass interkulturelle Trainingsangebote "sich
zwischen banalen Verhaltenstipps im Checklistenformat und komplexen Mikro-
analysen bewegen, die weniger Orientierung stiften als Verwirrung erzeugen',
verweist er letztlich auf einen Methodenantagonismus, der strukturell wieder auf
die oben skizzierten "starken" Hypothesen des Globalisierungsdiskurses zuriick-
lenkt: Es geht einerseits um das Nicht-mehr der Angemessenheit von makroanaly-
tischen Kategorisierungen und "Dimensionierungen” 1.S. eines primér national-
staatlich bestimmten und in dieser Hinsicht 'geschlossenen’ Kulturbegriffs (der
"Ersten Moderne") und andererseits um das Noch-Nicht der Akzeptanz eines 'of-
fenen', individuenorientierten und weitgehend raumunabhingig gedachten Kultur-
begriffs (der "Zweiten Moderne").

Interkulturelle Personalentwickler, Trainer oder Coaches, die sich fiir die "starken"
Varianten der beiden Methoden entscheiden, werden hiufig mit dem Vorwurf
konfrontiert, dass sie entweder Kulturen als "Container" (Beck 1997, 49ff) verste-

hen und dementsprechend lediglich undifferenziertes Rezeptwissen zu vermitteln
imstande seien, oder dass es thnen nicht geldnge, individuelles und 'kulturspezifi-
sches' Verhalten zu differenzieren bzw. tberhaupt Aussagen tiber kulturelle Be-
sonderheiten zu machen.

Die Wahrheit liegt in der Mitte, kdnnte man meinen, und in der Tat scheint sich
"leveraging" (Rosinski 2003) in der neuesten angelsichsischen interkulturellen
Trainingsforschung als ein methodologischer Zentralbegriff zu etablieren, auf des-
sen Grundlage methodisch entgegengesetzte Positionen ("Culture as Given" vs.
"Culture as Process'; Rosinsky 2003, 30) nicht als starre und inkompatible Extre-
me verstanden werden, sondern als unterschiedliche Formen der Realitidtskon-
struktion, die wissenschaftshistorisch erkldrbar sind und die in bestimmten Kon-
texten durchaus auch berechtigt angewendet werden kénnen.

Um es am Beispiel der angesprochenen Kontroversen in der Diskussion des Kul-
turbegriffs in Deutschland zu verdeutlichen: Wissenschaftshistorisch lassen sich
im Riickblick auf die Zeit seit dem 2.Weltkrieg drei grofe Phasen der Begriffsdis-
kussion identifizieren, die ihrerseits wiederum durch vielfiltige, hier nicht aufge-
fithrte Varianten substrukturiert sind:

I I I N S s A N I I O |

enger Kulturbegriff erweiterter/ geschlos- erweiterter/ offener
sener Kulturbegriff Kulturbegriff

1.S. von Hochkultur, Kultur als Raum (z.B. Kultur als offenes

Kultur als ("walre" "Nation", "geographi- Netzwerk lebensweltl.

Kunst, Bildung scher Raum” "Sprach- Zusammenhinge
raum"”

L I T I I Y I N Y

Der enge Kulturbegriff, heute immer noch prasent im bildungsbiirgerlichen Feuil-
leton-Milieu, erfuhr im Kontext der Protest- und Reformbewegungen der spiten
60er und frithen 70er Jahre des 20. Jahrhunderts einschneidende semantische Kor-
rekturen. Der elitiren Abgrenzung von "Kultur" gegeniiber Formen der "Unkultur"”
(z.B. Natur, Zivilisation, Massenkultur) wurde ein "erweiterter”" und in gewisser
Hinsicht egalitdrer Kulturbegriff (Kretzenbacher 1992) gegentibergestellt, demzu-
folge Kultur als umfassender Zusammenhang menschlichen Verhaltens, als le-
bensweltlicher Zusammenhang oder als soziale Praxis verstanden wird. Ralf Dah-
rendorf fasste seinerzeit die gesellschaftspolitische Dimension des "neuen" Kul-
turbegriffs in programmatischer Form zusammen und propagierte,
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"dass wir von einem Kulturbegriff der Madrigalchére wegkommen miissen, hin zu einem
weiten Kulturbegriff, in dem beispielsweise die Umweltprobleme ebenso sehr einen si-
cheren Ort haben wie Literatur und Kunst in ihrem ganzen Umfang, die nicht hinausge-
worfen werden sollen, aber die eingebunden werden sollen in ein weiteres Verstidndnis
der menschlichen Lebensverhiltnisse" (zit. nach Kretzenbacher 1992, 180).

Unbeschadet der semantischen Offnung des Kulturbegriffs blieb seine raumliche
Fixierung auf "Linder", geographische Regionen, Sprachriume etc. zunichst un-
hinterfragt. Erst vor dem Hintergrund der zunehmenden Globalisierung, Mobilitat
und der Dynamisierung politischer und gesellschaftlicher "Container-" Strukturen
wurde dann seit etwa Mitte der neunziger Jahre die Problematik von Abgrenzun-
gen wie "deutsche Kultur" deutlich. "Kultur" wird nun zunehmend transnational
verstanden und auf mikrosoziale, multiple Einheiten bezogen (Welsch 1995,
Drechsel u.a. 2000, Bolten 2002).

Dergleichen Kategorisierungen diirfte man aus dezidiert prozessualer Sicht der
"Zweiten Moderne" natiirlich gar nicht vornehmen, weil die Grenzen der notwen-
dig entstehenden "Container” de facto unbestimmbar sind. Dass wir dies - quasi
wider besseres Wissen - dennoch tun, indiziert das Dilemma, in dem wir uns be-
finden: Sozialisiert in der "Ersten Moderne" verfiigen wir gegenwirtig auch im
wesentlichen nur tiber deren Instrumente zur Realitdtskonstruktion, wenn es dar-
um geht, Globalisierungsvorgénge i.S. der "Zweiten Moderne" zu verstehen. In
diesem Sinne veranschaulicht das Beispiel, warum man schlecht beraten wire, ei-
nem der Kulturbegriffe alleinige Giiltigkeit zuzusprechen: man wiirde gegebenen-
falls ignorieren bzw. zu Grabe tragen, was sich im Rahmen der jeweils anderen
Kulturbegriffe durchaus als vitales Element der Realititskonstruktion erweist -
oder wie Rosinski in Bezug auf den Interaktionskontext dkonomischer "global
player” bemerkt: "In reality, despite the current dominant rhetoric, stability is still
very much present and necessary” (Rosinski 2003, 129).

Ubertragen auf die Methoden der interkulturellen Personalentwicklung folgt hier-
aus, dass es kein universal gliltiges "best-practice”-Modell geben kann, sondern
dass im Einzelfall zu entscheiden und - vor allem: zu legitimieren ist, welcher Me-
thoden man sich bedient. So wird man bei Unternehmen mit eher ethnozentrischer
Besetzungspolitik (und die gibt es gerade im mittelstdndischen Bereich noch in
grofler Anzahl) anders agieren miissen als bei geozentrisch strukturierten Unter-
nehmen. In dhnlicher Weise macht der Rekurs auf einen "geschlossenen" Kultur-
begriff bei landerspezifischen Entsendungstrainings durchaus noch Sinn, wihrend
er sich beim Coaching multikultureller Teams als unplausibel erweisen kénnte.

Als Zwischenergebnis lésst sich festhalten, dass interkulturelle Personalentwick-
lungsmafnahmen nicht nur durch methodische Vielfalt und Angemessenheit cha-

rakterisiert sein sollten, sondern dass sie iiberdies in der Lage sein miissen, Me-
thodenentscheidungen vor dem Hintergrund des Interaktionskontextes der jeweili-
gen Adressaten zu legitimieren. Derartige Interaktionskontexte werden nie eindeu-
tig einer "Ersten" oder "Zweiten Modemne" im Sinne Becks zugeordnet werden
konnen. Sie lassen sich eher - graduell unterschiedlich - auf einem Zeitstrahl
positioniert vorstellen, der sich, wenn nicht linear, so doch seiner Grunddynamik
nach, im Schneckentempo auf die "Zweite Moderne" zu bewegen scheint und der
dabei letztlich vielleicht tatsichlich "von geschlossenen zu offenen Réumen,
ebenso von konkreten zu abstrakten Identititen, von exklusiven zu inklusiven
Formen der Vergemeinschaftung, von homogenen Kollektiven zu differenzierten
Netzwerken individueller Akteure" fiihrt (Miinch 2001, 291). Als Agenten einer
Zeit des Nicht-Mehr und des Noch-Nicht bleibt uns freilich nicht mehr als eine
entsprechende Vermutung. Und das sollte bereits Grund genug sein, sich nicht fiir
radikale Paradigmenwechsel zu entscheiden, sondern fiir sukzessive
Paradigmenanpassungen bzw. -veréinderungen.

Vor diesem Hintergrund werden nachfolgend ausgewshlte Beispiele fiir methodi-
sche Positionierungen der interkulturellen Personalentwicklung auf dem beschrie-
benen Zeitstrahl dargestellt. Sie sollen im wesentlichen Orientierungen vermitteln,
um die Angemessenheit bestimmter methodischer Instrumentarien fiir konkrete
Bedarfssituationen einschitzen, ihre Auswahl legitimieren und - wo nétig - me-
thodische Modifikationen vornehmen zu kénnen.

Die Ausfithrungen gehen von Merkmalen aus, die Beck in dieser Weise sinnge-
méf als Charakteristika der "Ersten Moderne" bzw. der "Zweiten Moderne" be-
schrieben hat (Beck 1997). Die Merkmalspaare werden dabei nicht als Gegensatz,
sondern als Markierungen auf einem angenommenen Zeitstrahl verstanden:

"Erste Moderne" "Zweite Moderne"

a. Strukturdenken
b Autonomiebestreben
c. Steuerbarkeit

d. Konkretheit

e. entweder - oder

f. kohérente Identititen

a. Prozessdenken
b. Netzwerkeinbindung
c. Eigendynamik

d. Vagheit

e. sowohl - als auch

f. kohésive Identititen

Gefragt wird in Bezug auf jedes der sechs Merkmalspaare zum einen nach konkre-
ten Realisationsweisen insbesondere in international agierenden Unternehmen so-
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wie danach, wo innerhalb des Zeitstrahls derzeit hiufig eingesetzte interkulturelle
PersonalentwicklungsmafBnahmen zu verorten sind, inwieweit sie den beschriebe-
nen Kontexten Rechnung tragen und in welcher Hinsicht gesellschaftliche Para-
digmenveridnderungen methodische Korrekturen und Neuentwicklungen interkul-
turellen Lernkonzeptionen fordemn.

a. Zwischen Struktur- und Prozessdenken

Je ausgeprigter die Prozessorientierung eines Unternehmens ist, desto individuenspezifi-
scher sind die Anforderungen, die an interkulturelle PersonalentwicklungsmaBnahmen ge-
stellt werden. Methodisch impliziert dies eine stérkere Fokussierung des offenen gegeniiber
dem weiten (geschlossenen) Kulturbegriff; konzeptionell eine Bevorzugung von prozessbe-
gleitenden und verlaufsflexiblen Coachings gegentiber strukturierten Trainings-off-the-job.

Bedingt durch die grenziiberschreitende Dynamik insbesondere der medientechno-
logischen und Skonomischen Globalisierung ist zumindest in der geméaBigten Kli-
mazonenachse zwischen USA/ Kanada — EU — Ostasien seit den achtziger Jahren
eine deutliche Verflissigung oder zumindest eine groBere Permeabilitdt von bis
dato eher festgefligt-normierten Interaktionskontexten zu beobachten. Aktuelle
Schlagworte wie "Change Management", "lernendes Unternehmen", "Business
Process Reengineering” oder "Total Quality Management als Prozessmanage-
ment" bezeugen diese Entwicklung. Sie sind sowohl Produkt als auch Verursacher
einer keineswegs auf berufliche Bereiche begrenzten Entfesselung der Verdnde-
rungsgeschwindigkeit: Wo Allianzen nicht mehr langfristig konzipiert werden, wo
man - wie etwa in dem Minivan-Projekt 'Autoeuropa’ von VW, Seat und Ford -
Kooperationen bereits im Bewusstsein ihrer mittelfristig bevorstehenden Beendi-
gung beginnt oder wo ein Wechsel des Arbeitsgebers nicht mehr einen Makel
sondern ein Erfordernis fiir den kiinftigen Karriereweg darstellt, verindern sich
natlirlich auch soziale Gefiige, Einstellungen und Denkweisen.

Bezogen auf die in vielen Kulturen bekannte (und meistens dialektisch gedeutete)
Stein-Wasser-Metaphorik, der zufolge der Stein das Ruhende, Bewahrende; Was-
ser jedoch das Dynamische und Prozesshafte darstellt, besteht derzeit vor allem in
Globalisierungskontexten eindeutig ein "Wasser-Primat". Beispiele hierfiir reichen
von der Intensivierung internationaler Arbeitsteilung in weltumspannenden 24-
Stunden-Schichten {iber die Kanonauflgsung in geisteswissenschaftlichen Schul-
curricula oder die Prozessualisierung des Bildungserwerbs im Sinne des "lebens-
begleitenden Lernens" bis hin zur permanenten Disponibilitit des Einzelnen auf-
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grund seiner verkehrs- und vor allem medientechnologisch ermdglichten Om-
niprésenz.

In welchem Ausmaf sich in den vergangenen Jahrzehnten Prozessorientierungen
zu etablieren vermochten und strukturbezogenes Denkens mehr und mehr ver-
dringt haben, veranschaulicht ein Vergleich der Unternehmensleitlinien der Kar-
stadt AG zwischen 1967 und 2003. In der sechziger Jahren dominierten sowohl
inhaltlich als auch hinsichtlich der Textgestaltung deutliche hierarchische Struktu-
rierungen:

3. Die Fithrungsmittel

a) Die Delegation

Jeder Vorgesetzte soll bewirken, dass seine Mitarbeiter im Sinne der
geltenden Zielsetzung die besten Leistungen entfalten. Zu diesem
Zweck hat er mit der Delegation der Entscheidungsbefugnis und der
dadurch bedingten Verantwortung zu fithren.

Das Prinzip der Delegation verlangt, dass Aufgaben und die dazuge-
horigen Entscheidungsbefugnisse in der stufenmiBigen Ordnung des

Unternehmens der unterstmdglichen Stelle iibertragen werden.
<...>

b)Das Mitarbeitergesprédch

Der Vorgesetzte soll sich zur Vorbereitung von Entscheidungen in
wichtigen oder schwierigen Fillen des Rates seiner Mitarbeiter be-
dienen. Zu diesem Zweck soll er zumindest mit denjenigen Mitarbei-
tern, in deren Bereich die zu treffende Entscheidung eingreift, ein
Mitarbeitergespréich fithren.*

<...>

Unternehmensgrundsditze der Karstadt AG, 1967 (Auszug)

Entsprechend dem Motto der Unternehmensverfassung "KARSTADT bleibt
KARSTADT. Gleichzeitig wird KARSTADT sich dndern" (Karstadt 2004) sind
zu Beginn des neuen Jahrhunderts hierarchische Strukturierungsprinzipien zwar
nicht aufgegeben worden, aber deutlich hinter prozessorientiertes Denken zuriick-
getreten. Das duBert sich nicht nur in der Formulierung der Leitsitze, sondern
auch in der Wahl der Gestaltungsmerkmale. So wird die hierarchiebetonte Durch-
nummerierung der Unternehmensleitlinien jetzt durch eine Grafik abgelsst, in der
die einzelnen Handlungsgrundsitze sich quasi in Form eines Umlaufkreises um
thren Mittelpunkt bewegen:
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Suneriennumg sl
Hrlti geban

respakifleren

Weriraven gavinnan

http://www.karstadt.de/webapp/commerce/ corporate/menschen_berufe/81191.jsp

In shnlicher Form dokumentiert die Entwicklung der Unternehmensgrundsitze
nahezu aller Global-Player-Unternehmen den Weg zu Offenheit, veréinderungs-
und prozessorientiertem Denken.'

Inwieweit der jeweilige Unternehmensalltag diese Sollformulierungen tatséchlich
realisiert, mag dahin gestellt sein und unterscheidet sich zweifellos auch innerhalb
der Arbeitsbereiche bzw. in den einzelnen Teams sehr deutlich. Aus der Sicht der
interkulturellen Personalentwicklung stellt sich aber auf jeden Fall die Frage, wie
(und inwieweit) sie derartigen unternehmenskulturellen Paradigmenverdnderungen
methodisch Rechnung tragen soll.

Grundsitzlich diirfte als Regel anzunehmen sein, dass mit zunehmender Dynamik
des Unternehmensalltags die Planbarkeit von PersonalentwicklungsmaB3nahmen
geringer wird. Wenn selbst ein "deal” wie der zwischen Daimler und Chrysler im

! Vel. z.B. Siemens: "Innovationen sind unser Lebenselixier, rund um den Erdball und rund um die Uhr"

(http://www.siemens.de/index jsp?sde_p=d1034143po1050364fc6110s7mn1050

36414 u&sde_sid=7137801149&); BASF: "Wir suchen die Herausforderungen in den Verdnderungen der Mirkte"
(http://Www.basf.de/de/corporate/overview/grundwerte/gmndwerte/innovation.htm?id=X7“-=Xj4edebsﬂ)gi), Henkel:
"Wir verstehen Verdnderungen als Chance”

(http/fwww.henkel.de/ int_henkel/ourcompany_de/channel/channel_stage.cfm?page=News_new&pageid=187&
channel=New_c&group=8000&Layout=0#anker3) oder Krupp: " Vorausdenken bewegt uns” o

(http://www krupp.de/index.html?lang=ger&id=konzern/globale-ansichten.htmi), "Henkel gibt sich eine Struktur,
die schnelle Anpassung an Verinderung ermdglicht”
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wesentlichen innerhalb von 16 Tagen abschlussreif ist, diirfte es heute wenig Sinn
machen, ausschlieflich auf Entsendungstrainings zu setzen - ganz abgesehen da-
von, dass gerade bei deutschen Grofunternehmen mit zunehmender Bedeutung
von Direktinvestitionen® und abnehmender Relevanz ethnozentrischer Besetzungs-
strategien der Anteil der Auslandsmitarbeiter inzwischen zwar auf durchschnitt-
lich 27,3 % gestiegen, der Anteil der Entsandten seit den spéten neunziger Jahren
jedoch deutlich unter 1 % der Gesamtmitarbeiterzahl gesunken ist (Maier 2003,
74). Es geht vielmehr darum, Mitarbeiter moglichst kurzfristig auf internationale
Einsdtze von vergleichsweise kurzer Dauer vorzubereiten. Da sich die Probleme,
mit denen Entsandte konfrontiert werden, bereits nach zwei Jahren deutlich anders
darstellen und gewichten als zu Beginn der Entsendung (Stahl 1998, 175ff), kén-
nen interkulturelle Vorbereitungstrainings lediglich als Einstiegshilfe verstanden
werden. Eine kontinuierliche interkulturelle Betreuung wird jedoch selbst prozess-
orientiert sein miissen und ist eher in der Form von begleitenden Coachings denk-
bar. Und auch hier geht es im Sinne des skizzierten offenen Kulturbegriffs viel
stirker um eine individuen- und teamzentrierte interkulturelle Betreuung - vor al-
lem dann, wenn die Arbeit nicht mehr in bi- sondern in interkulturellen Teams
stattfindet. Das Wissen um die Ausprigung bestimmter Merkmalsdimensionen
innerhalb eines Entsendungslandes hilft in diesen Fallen nicht sonderlich weiter.
Anders gesagt: die methodische Perspektive verschiebt sich zumindest in Globali-
sierungskontexten von makro- zu mikroanalytischen Ansétzen. Dies enthebt den
Coach freilich keineswegs von der Notwendigkeit {iber fundiertes kulturhistori-
sches Wissen und Reflexionsvermggen verfligen zu miissen. Allerdings wird es —
je offener eine Gesellschaft sich darstellt — nicht ausreichen, den Coachee als Ab-
bild seiner "Kultur" zu verstehen oder ihn gar selbst in Matrices einzuordnen, son-
dern es wird viel stérker darum gehen, sein Handeln im Zusammenhang einer un-
ter Umstédnden eher heterogenen Sozialisationsgeschichte zu begreifen. Interkultu-
relle Dienstleistungen unterliegen damit nicht mehr den strukturierten und planba-
ren Gesetzen einer Sender — Empfiinger bzw. Trainer — Trainee - Beziehung.
Sie werden selbst Mitspieler des Prozesses, was notwendigerweise eine Flexibi-
lisierung der Trainerposition nach sich zieht: "The art of coaching is to adapt your
style to the situation" (Rosinski 2003, 131).

Last but not least hat sich zamindest in Globalisierungslidndern auch die Bildungs-
organisation selbst zu einer Prozessvariable entwickelt. Das Schlagwort vom "le-
bensbegleitenden Lemen" dokumentiert diese Entwicklung, wobel eine systemati-
sche Konzeptualisierung fiir den Bereich des interkulturellen Lernen bislang noch
aussteht. Als Grundtendenz zeichnet sich jedoch ab, dass im Zuge der gegenwérti-
gen Etablierung interkultureller Lernangebote an Schulen und Hochschulen kiinf-

2 Weltweit haben sich die Direktinvestitionen zwischen 1996 und 2001 von 386,1 Mrd. $ auf 733,1 Mrd $ fast ver-
doppelt (Stiftung Entwicklung und Frieden 2003, 167).



tig eine interkulturelle Basisausbildung bereits vor Berufseintritt erfolgt sein wird.
Interkulturelle Personalentwicklung kann hierauf aufbauen und dementsprechend
viel gezielter und bedarfsbezogener on-the-job arbeiten. Uberlegenswert wire es,
ein solches lebensbegleitendes interkulturelles Lernen mit Anreizmechanismen
dergestalt zu verkniipfen, dass die Inanspruchnahme von interkulturellen Perso-
nalentwicklungsmafBnahmen mit der Vergabe von Weiterbildungspunkten verglitet
wird, die der einzelne fiir seinen Karriereweg und die das Unternehmen zum ge-
gebenen Zeitpunkt bei der Bewerbung um Fordermittel fiir internationale Projekte
geltend machen kann.

b. Zwischen Autonomiebestreben und Netzwerk-
einbindung

Je schneller die internationale Vemetzung von Unternehmen voranschreitet, desto dring-
licher wird die Entwicklung von teamorientierten und raumunabhéngigen (netzbasier-
ten) interkulturellen Coaching- und MediationsmaBinahmen.

Wie stark die Bindung an Instrumente und Denkweisen der "Ersten Moderme"
auch dann sein kann, wenn man mit Globalisierungszusammenhéngen vertraut ist
und insofern vornehmlich unter Vorzeichen der "Zweiten Moderne" interagiert,
zeigt ein Experiment, das 2003 von interculture.de und dem Fachgebiet Interkultu-
relle Wirtschaftskommunikation der Universitit Jena mit 120 Praktikern und Stu-
dierenden aus dem Bereich des internationalen Managements durchgefithrt wurde.
Die Aufgabe bestand darin, den Begriff "Netzwerk" graphisch zu realisieren:
81,67% der Probanden wihlten eine geschlossene Form 1.S. des Beckschen Con-
tainers der "Ersten Moderne", und lediglich 18,33% entschieden sich fiir eine of-
fene Netzwerkdarstellung 1.S. der "Zweiten Moderne".

Das Ergebnis bestdtigt zum einen die Vermutung, dass die Konstruktion neuer
Wirklichkeiten gegenwiértig hiufig unbedacht mit alten Werkzeugen in Angriff
genommen wird. Es l1dsst dariiber hinaus aber auch bildungsgeschichtliche Tradi-
tionslinien transparent werden, die diesem Bediirfnis nach SchlieBung, Ubersicht-
lichkeit, Abgrenzbarkeit und Strukturiertheit zugrunde liegen.

Exemplifiziert werden kann es anhand eines Bildes, das Herder 1774 in seiner
Schrift "Auch eine Philosophie der Geschichte zur Bildung der Menschheit" ver-
wendet hat. Er bezeichnet dort unter anderem Kulturen und Nationalstaaten als
"Kugeln", die den "Mittelpunkt der Gliickseligkeit in sich" tragen (Herder <1774>
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1967, 44). Kugeln haben bekanntlich einen konstanten Schwerpunkt, sind klar ab-
grenzt, vermessen mit der Bestimmung des "Eigenen" immer auch das Terrain des
Anderen, "Fremden" und sind hinsichtlich GréBe und Inhalt mathematisch exakt
erfassbar. Wo sie oder andere vergleichbare "Einheits"metaphern als Konstituen-
ten der Wirklichkeitskonstruktion verwendet werden, kollidiert dies offenkundig
mit Merkmalen, die fiir aktuelle Globalisierungsvorginge signifikant sind. Dort
verlaufen Interaktionen quasi aus allen Richtungen quer durch die Kugeln hin-
durch und lassen sie zu Netzwerkbestandteilen auseinanderfallen, die mit "ge-
schlossenen" Kategorien in dem oben beschriebenen Sinn nicht mehr erfassbar
sind. Insofern ldsst sich der 'Weg von der Ersten zur Zweiten Moderne' metapho-
risch auch als das Aufbrechen monadischer Kugeln im Netzwerk verstehen.

Netzwerkmodell der "Ersten Moderne"  Netzwerkmodell der "Zweiten Moderne"

Ein beredtes Beispiel aus Skonomischer Sicht bietet die in den letzten Jahren in-
tensiv geflihrte Diskussion um das Zerbrechen der "Deutschland AG" (u.a. Mayer
2003, Streeck/ Hopner 2003). Gemeint ist damit u.a. die sukzessive Auflésung na-
tional-geschlossener Verflechtungen insbesondere zwischen den deutschen GroB-
unternehmen. So hatte die Deutsche Bank AG, neben der Allianz AG in dieser
Hinsicht einer der wichtigsten Akteure, 1996 noch in 29 Kontrollorgane der 100
grofiten deutschen Unternehmen eigene Fithrungskrifte entsandt. 1998 waren es
nur noch 17 (Streeck/ Hopner 2003, 30). In gleicher Weise &ffneten sich die ein-
zelnen Unternehmen Einfliissen von auflen: waren 1999 nur gut 15% der Vor-
standvorsitzenden vorher in anderen Unternehmen titig, so stieg dieser Anteil in-
nerhalb von 10 Jahren auf knapp 40% (Mayer 2003, 78), wobei sich derzeit auch
eine zunehmende Akzeptanz von nicht-deutschen Vorstandmitgliedern abzeichnet:
"Die beste Voraussetzung fiir Erfolg im internationalen Wettbewerb um das In-
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vestmentbanking sind moglichst distanzierte und neutrale Beziehungen zu den Un-
ternehmen des eigenen Landes" (Streeck/ Hopner 2003, 30). Dass national-
geschlossene Verflechtungen als Ganze nur sehr schwer an internationale Netz-
werke angedockt werden k&nnen, hat Japan an der Wende zum 21. Jahrhundert
schmerzlich erfahren miissen. Als eine der wichtigsten Ursachen der japanischen
Wirtschaftskrise kann die Geschlossenheit von Konglomeraten bzw. Keiretsus an-
gesehen werden, die zwar als innerjapanische Verflechtungen sehr gut funktioniert
und zweifellos auch zu den japanischen Wettbewerbsvorteilen in den achtziger
und neunziger Jahren beigetragen haben, die aber eine Einbindung japanischer
Unternehmen in globale Netzwerke zunéchst gerade durch den bestehenden Focus
auf das "Eigene" und die damit zusammenhéngende Fundamentierung von Ab-
grenzungsstrategien erschwert haben (vgl. Schneidewind 1994).

Mit der Zunahme internationaler Vernetzungen steht auch die interkulturelle Per-
sonalentwicklung vor neuen Herausforderungen. Konradt u.a. haben 2002 unter
100 Anbietern interkultureller Managementirainings in Deutschland eine Befra-
gung zur methodischen und inhaltlichen Gestaltung interkultureller Trainings
durchgefiihrt und sind dabei zu dem Fazit gelangt, dass "besonders haufig soziale
Verhaltensregeln und Kulturstandards des Gastlandes aber auch Informationen
zum Gastland vermittelt" werden (Konradt u.a. 2002, 17), wobei die Trainings-
gruppen "tiberwiegend einheitlich hinsichtlich der Nationalitdt der Teilnehmer"
seien (ebd., 8). Beide Befunde geben einen enthnozentristisch-transformations-
theoretischen Hintergrund in dem Sinne zu erkennen, dass national geschlossenen
Gruppen (A) Wissen liber einen geschlossenen Handlungsraum (B) vermittelt
wird, in dem sie sich méglichst erfolgreich "durchsetzen" sollen (A — B). Wenig
iiberraschend ist dementsprechend auch die Tatsache, dass interaktionsorientierte
Aspekte wie "Konfliktbehandlung” oder "Intergruppenprozesse” als Inhalte inter-
kultureller Trainings immer noch eher unbedeutende Rangplitze einnehmen (ebd.,
13). Andererseits liegt es auf der Hand, dass Netzwerkorganisationen ungleich
stérker einer Vorbereitung auf das Arbeiten in interkulturellen Teams bediirfen als
einer Vorbereitung homogener Gruppen auf einen bestimmten Einsatzort. Gerade
die internationale Arbeitsteilung, aber auch die raumunabhéngige Zusammenarbeit
sog. "virtueller" Teams (die in ihren Arbeitsergebnissen freilich duBerst "real"
sind) erfordern Personalentwicklungsmafinahmen, die interaktionsorientiert sind
und dabei gleichzeitig Interkulturalitdt inszenieren statt sie - wie es in monokultu-
rellen Trainings der Fall ist - nur zu thematisieren. Viel zu wenig genutzt werden
i diesem Zusammenhang elektronische Medien, mit deren Hilfe beispielsweise
{iber Raumgrenzen hinweg weltweit interkulturelle Planspiele durchgeflihrt, the-
men- und problemorientierte Foren initiiert oder Teamcoachings realisiert werden
konnen (vgl. Bolten 2004).
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Dartiber hinaus stellt sich das interkulturelle Forschungs- und Dienstleistungs-
Szenario insbesondere in Deutschland alles andere als netzwerkorientiert dar, Es
erweckt eher den Eindruck, dass unzdhlige "Kugeln" im Herderschen Sinne unab-
hiingig voneinander agieren, wohl meinend das eigene Know-How schiitzen und
abgrenzen zu missen. Diese Strategie ist wenig erfolgversprechend: Je stirker in-
ternationale Vermetzungen voranschreiten und je mehr Arbeitsprozesse in interkul-
turelle Teams verlagert werden, desto spezialisierter und vielfiltiger werden auch
die Anforderungen an interkulturelle Coaches werden. Interkulturelle Dienstleis-
tungen konnen dann nicht mehr in der klassischen Kombination von Trainer und
Co-Trainer durchgefiithrt werden, sondern erfordern die Zusammenarbeit von
Trainern bzw. Coaches unterschiedlicher Herkunft und unterschiedlicher Ausbil-
dung i.S. kurzfristiger strategischer Allianzen bzw. kollaborativer Arbeitsbezie-
hungen. Vor diesem Hintergrund wird es unverzichtbar sein, Transparenz auf dem
Anbietermarkt herzustellen und darauf aufbauend Vernetzungen spezialisierter
interkultureller Dienstleistungen zu erméglichen. Einen erster Schritt in diese
Richtung bietet das Interkulturelle Portal der Akademie fiir Interkulturelle Studien,
das 2004/05 seinen Betrieb aufnehmen soll (www.interkulturelles-portal.de).

¢. Zwischen Steuerbarkeit und Eigendynamik

Mit zunehmender Intensivierung internationaler Vernetzungen sinkt die Plan- und Steuer-
barkeit des zugrundeliegenden Handelns. Auch in der interkulturellen Personalentwicklung
werden langfristig geplante MaBnahmen (z.B. Trainings zur Auslandsvorbereitung) zu
Gunsten punktueller Einsétze (z.B. Coachings) zuriickgestellt werden. Fragen interkulturel-
ler Synergie- und Identitétsbildung werden methodisch nicht mehr mit alten interventio-
nistischen Planungsinstrumenten gel8st werden kénnen.

Prozess- und Vernetzungsdynamiken lassen sich mit dirigistischer Steuerungspoli-
tik nicht vereinbaren. Soziale, politische und 6konomische Offnungen erhdhen
Symbolkomplexitat, Pluralitit, Anpassungsfihigkeit und -geschwindigkeit sowie
Handlungskontingenz; sie vermindern aber aufgrund der entstehenden Vielfalt
auch die Steuerungsféhigkeit der jeweiligen (Teil-)systeme (Miinch 1988, 113).
Diese Entwicklung zeichnet sich - in threm Verlauf sehr unterschiedlich - seit den
spéten 70er Jahren in den meisten Industriestaaten ab. Das steuerungstheoretische
Kernparadigma, das durch eine klare und "Herrschaftsbeziehungen" legitimieren-
de Trennung zwischen Steuerungssubjekt und Steuerungsobjekt charakterisiert
war, funktionierte mit zunehmendem wirtschaftlichen und politischen Komplexi-




tits- und Verflechtungsgrad nicht mehr. Die Trennung wurde zunehmend unschér-
fer und ist heute im Modell des "kooperativen Staats" letztlich durch eine so hohe
Interaktivitdt von Subjekt- und Objektseite charakterisiert, dass — wie etwa Im
Verhiltnis von Staat und Medien — "Herrschaftsbeziehungen" nicht mehr eindeu-
tig auszumachen sind.

In der Politik- und Sozialwissenschaft ist man im deutschen Sprachraum daher
auch dazu iibergegangen, den Begriff "Steuerung” durch das englische "Gover-
nance” zu ersetzen. "Governance” bezieht sich auf eine Form der nicht-hierar-
chischen Regelung kollektiver Sachverhalte, auf eine "mehr oder weniger frag-
mentierte oder integrierte, nach unterschiedlichen Prinzipien gestaltete Regelungs-
struktur” (Mayntz 2004, 4), wie sie sich etwa in Global-Governance-Strukturen
zwischenstaatlicher Kooperationen finden (vgl. Stiftung Entwicklung und Frieden
2003, 238f1).

"Das eigentlich 'Politische', das interventionistische Handeln, tritt dabei in den Hinter-
grund: nicht die Intervention, das Steuerungshandeln von Akteuren, sondern die wie
auch immer zustande gekommene Regelungsstruktur und ihre Wirkung auf das Handeln
der ihr unterworfenen Akteure steht nun im Vordergrund. Die Governance-Perspektive
geht damit nahtlos in eine institutionalistische Denkweise {iber. Das wird bereits am
Konzept der corporate governance gut nachvollziehbar, mit dem bestimmte Aspekte der
Unternehmensverfassung gemeint sind - also gerade nicht das 'Steuerungshandeln' von
Managern, sondern die Institutionen, die rationales Handeln {iber situative Anreize len-
ken." (Mayntz 2004, 5)

Flache Hierarchien, Outsourcing, Task-forces oder Communities of Practice sind
Antworten, die vor allem global agierende Unternehmen gefunden haben, um das
entstandene Problem der schwindenden Steuerungskapazitit zu 1osen. Ideenkon-
zepte hierfiir stammen urspriinglich vielfach aus den Naturwissenschaften. Das
gilt fiir chaos- und spieltheoretische Uberlegungen ebenso wie fiir die aus der La-
serphysik entlehnten Theorien zur Synergiebildung (G6tz/ Plassmann 1999). Die
Problematik von Ouchis Versuch, in seiner "Theory Z" mittels einer Synthese der
seiner Meinung nach besten japanischen und amerikanischen Produktionsprinzi-
pien eine universal giiltige unternehmerische Handlungstheorie zu entwickeln
(Oucht 1981), war in den achtziger Jahren anhand der Umsetzungsschwierigkeiten
des sog. Lean Management Systems deutlich geworden. Spétestens seit dieser Zeit
ist das planungsorientierte Synthesedenken durch synergetische Ansétze in den
Hintergrund gedréngt worden, die — wie etwa bei der Bayer AG — heute schon fast
selbstverstandlich thren Platz in Unternehmensgrundsétzen finden:
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"Wir wollen die in unserem Unternehmen vorhandenen Synergiepotenziale stirker nut-
zen. Das gilt insbesondere fiir die Synergien zwischen den Unternehmensbereichen so-
wie fiir die Aktivitdten in den Mérkten und Regionen. Dabel wissen wir, dass Bayer in
seiner Gesamtheit mehr ist als die Summe der Unternehmensbereiche."

(http://www .bayer.de/ueber_bayer/unternehmenspolitik/unternehmenspolitische_grundsa
etze/strategische_ausrichtung/pagel37.htm#mitarbeiter)

Auch in interkulturellen Dienstleistungsangeboten hat der Synergiebegriff in den
vergangenen Jahren eine erhebliche Aufwertung erfahren. Insbesondere in der
Prioritatenverschiebung von Training zu Coachings und zu interkultureller Media-
tion wird das erwihnte Verschwimmen der Grenzen zwischen Steuerungssubjekt
(frither: Trainer) und -objekt (frither: Trainee) deutlich. Der Trainer ist jetzt derje-
nige, der sich zuriicknimmt, der zuh&rt und zum Zuhéren bzw. Thematisieren mo-
tiviert, der Losungen nicht vorgibt, sondern finden ldsst und dadurch Synergiebil-
dungen initiiert. Grundsétzlich entspricht ein solches Denken interaktiv-konstruk-
tivistischen Ansitzen der interkulturellen Kommunikationsforschung, die "Inter-
kultur" als Prozess, als letztlich unplanbares "Ereignis" verstehen (u.a. Bolten
2003, 18f) und nicht als statisch-geplantes Produkt, wie es die hiufig verwendete
und irrefithrende Rede vom "interkulturellen Vergleich” nahe legt.

Bei genauerer Durchsicht der Angebote fillt allerdings auf, dass kaum Hinweise
darauf gegeben werden, wie Synergiebildungen im Einzelfall methodisch reali-
sierbar sind, in welchen Zusammenhéngen, mit welchen Mitteln und in welchem
Ausmal der Trainer/ Coach steuernd eingreifen sollte. Trommelnd oder in anderen
Varianten der gegenwirtig sehr populéren activity trainings darauf zu warten, dass
freigesetzte Emotionen sich von selbst kanalisieren und zu einem "Teambuilding
von innen" fithren, kann schon deshalb keinen geeigneten Weg darstellen, weil
hier das Steuerungsobjekt in die Rolle des Subjekts schliipft und damit das alte
Ungleichgewicht mit umgekehrtem Vorzeichen wieder hergestellt wire. Ebenfalls
auf ein ungleiches Verhiltnis von Steuerungssubjekt und -objekt deutet der in der
Psychologie verwendete (und revisionsbediirftige) Begriff der "Intervention". Er
verleitet dazu, ein "Teambuilding von auflen” zu legitimieren und der Eigendyna-
mik von Gruppenprozessen nicht ausreichend Rechnung zu tragen. Eine Balance
der im Begriff "Teambuilding” enthaltenen Doppelstruktur von Agens und Patiens
diirfte am besten durch den Einsatz von formal bestimmten Kommunikationsstra-
tegien zu erreichen sein, die der etymologischen Bedeutung von communicare:
etwas gemeinschaftlich machen bewusst Rechnung tragen. Hierzu zdhlen w.a. Ver-
fahren der Institutionalisierung von Metakommunikation, das gemeinsame Aus-
handeln von Zielvereinbarungen oder die initiative Thematisierung von Gruppen-
prozessen seitens der Mitglieder. Ernst nehmen sollte man auch den Befund einer
Untersuchung von Stahl unter Managern, die in die USA und nach Japan entsandt
worden sind. Er besagt, dass das initiative Ergreifen von Organisationsmalnah-




men insgesamt als eine der erfolgreichsten Problembewiltigungsstrategien einge-
stuft wird (Stahl 1998, 201f). Vermittelt werden miissten dementsprechend z.B.
Methoden des interkulturellen Aushandelns von Handlungsregeln. Inwieweit es
sich bei Missversténdnissen und Konflikten um "individuelle" oder "interkulturel-
le" handelt, wird sich in der Praxis héufig nicht kldren lassen und ist auch nicht
vor vorrangiger Relevanz. Fiir den interkulturellen Coach bedeutet dies allerdings,
dass er multiperspektivischer handeln muss als ein konventioneller "Trainer", dass
er sich in seiner Vorbereitung auf formale Konzeptionalisierungen beschrénkt, und
dass er in der Lage ist "gemeinschaftliches Handeln" initiativ und zielorientierend
zu moderieren. Zu den vordringlichen Aufgaben der interkulturellen Methodenfor-
schung z&hlt in diesem Zusammenhang zweifellos die Entwicklung differenzierte-
rer theoretischer Sichtweisen zum Themenbereich "interkulturelle Identitét".

d. Vom Enrmweder - Oder zum Sowohl als auch.
Oder: Zwischen Exklusion und Inklusion

Mit zunehmender internationaler Netzwerkdynamik und abnehmender Steuerungs- und
Planbarkeit wichst fiir den einzelnen Netzwerkteilnehmer die Bandbreite méglicher und
gleichzeitiger Einbindungen in unterschiedliche Netzwerkareale. Konkurrenzdenken kann
sich hierbei als kontraproduktiv erweisen. Dies hat fiir interkulturelle Personalentwicklung
sowohl methodische als auch organisationale Konsequenzen:

Beschleunigte Dynamisierung, globale Vernetzung und abnehmende Steuerungs-
potentiale begiinstigen Kreolisierungsprozesse (Hannerz 1996, 651f) ° und stirken
auf diese Weise polyvalente Handlungszusammenhénge, die quer zu politischen,
wirtschaftlichen und sozialen Abgrenzungen nationalstaatlichen Denkens liegen.
Dies wiederum zieht die Notwendigkeit einer erhShten Anpassungsfihigkeit so-
wohl von Individuen als auch von Kollektiven nach sich. Das Prinzip der Exklusi-
on i.5. einer selbstwertsteigernden Abgrenzungsstrategie, das in paradigmatischer
Form bis in die neunziger Jahre durch die politische Blockbildung représentiert
war, kollidiert hiermit und funktioniert in globalen Lebenszusammenhéngen nicht
mehr. Durch die Einbindung in unterschiedliche und rdumlich zum Teil weit aus-
einanderfallende Handlungskontexte wie transnationale Organisationen, strategi-

° Vgl hierzu Breidenbach/ Zukrigl 2000,85: "Paradebeispiel fir Kreolisierung ist die Welt der Satanischen Verse.
In Salman Rushdies eigenen Worten: 'Die Satanischen Verse felern Vermischung, Unreinheit und das Ergebnis aus
neuen und ungewohnten Verbindungen zwischen Menschen, Kulturen, Ideen, Politik, Filmen und Liedern. Das
Buch freut sich an der Kreuzung und verabscheut die Verabsolutierung des Reinen. Melange, Mischmasch, ein
bisschen von diesem, ein bisschen von jenem, auf diese Weise entsteht Neues in der Welt."
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sche Allianzen oder Vertriebsnetzwerke konstituieren sich sowoh! individuell wie
auch organisational multiple Identitdten, die sich das Dogma eines Entweder —
Oder — Denkens gar nicht mehr leisten kénnen ohne in permanente Selbstwider-
spriiche zu geraten. Aus Unternehmenssicht wiirde eine solche kompromisslose
und vielleicht sogar kdmpferische Abgrenzung gegeniiber einem Konkurrenten
dazu fithren, dass der Weg in andere Netzwerke (und Mérkte) genau an diesem
Konkurrenten scheitert. Angesichts der zunehmenden Polyvalenz der Lebenszu-
sammenhénge ldsst sich dementsprechend — nicht nur in Skonomischen Bereichen—
eine deutliche Aufwertung von win/ win- gegeniiber win/lose-Strategien beobach-
ten. Die einzige und gleichzeitig {iberaus bedrohliche Alternative besteht freilich
dennoch in der monopolistischen Uberhéhung des win/win-Prinzips, wie sie im
Kleinen bei sog. "feindlichen Ubernahmen" praktiziert wird.

In der interkulturellen Personalentwicklung hat der Perspektivwechsel von entwe-
der — oder zum sowohl— als auch inhaltlich bereits zu einer Erhohung der Sensi-
bilitdt gegeniiber eurozentristischen Sichtweisen und einer Relativierung "richti-
ger" bzw. "falscher” Verhaltensweisen gefithrt. Verstirkt notwendig wird die Ent-
wicklung einer "interkulturellen Ethik" sein, die Diskurse zu Themen wie "Kor-
ruption”, "Vertrauen", "Konflikt" oder "Ehre" initiiert, um die gleiche Giiltigkeit
pluralistisch-vielfiltiger Positionen dennoch kritisch hinterfragen und nicht in
Gleichgtiltigkeit mtinden zu lassen.

Wo die Grenze zwischen "falsch" und "richtig" verschwimmt und man besser be-
raten ist mit dem Begriffspaar "angemessen" — "unangemessen” zu arbeiten, ist
insbesondere Zurtickhaltung geboten gegeniiber linderspezifischen Dos & Don'ts
oder gegeniiber Kulturassimilatoren, die mit absoluten anstatt mit relativen (pro-
zentual aufgeschliisselten) Lsungen operieren.

Unter methodischen Gesichtspunkten erscheint es vor diesem Hintergrund ratsam,
der omniprésenten Differenzierung in "harte" und "weiche" Aspekte z.B. des Ma-
nagementhandelns entgegenzuwirken. Abgesehen davon, dass die Trennung fak-
tisch immer weniger gerechtfertigt ist, je stirker sich Kommunikation als vierter
Produktionsfaktor neben Arbeit, Boden und Kapital profiliert, lassen sich die bei-
den Aspekte in der Praxis kaum mehr differenzieren, wie unter anderem die (groB-
tenteils kommunikativ generierte) "New Economy” oder die Marketingabhingig-
keit von Produkterfolgen vor Augen fithren (Bolten 2002). Sog. "harte" Faktoren
(z.B. Produkttechnologie, Finanzierung, Logistik) verhalten sich zu sog. "wei-
chen" Faktoren (z.B. Kommunikationsfahigkeit, interkulturelle Kompetenz, Orga-
nisationsfdhigkeit) wie Inhalt zu Form: beide sind ohne das jeweils Andere —
durchaus im Sinne Kants — "blind" bzw. "leer". Gleichgiiltig, von welcher "Seite"
aus man innerhalb eines Unternehmens argumentiert, impliziert dies die ernsthafte
Auseinandersetzung mit Fragen der gegenseitigen Integration: Fachliche und stra-



tegische Kompetenzen kdnnen beispielsweise nicht unabhingig von individuellen
und sozialen Kompetenzen gesehen werden et vice versa - ebenso wie sich "inter-
kulturelle Kompetenz" eher in dem auf Fremdheitssituationen bezogenen wechsel-
seitigen Zusammenspiel dieser vier Handlungskompetenzen bemessen diirfte als
dass sie eigenen eigenstindigen Kompetenzbereich darstellt (Bolten 2004).

In organisationaler Hinsicht folgt hieraus mit der Notwendigkeit einer viel stirke-
ren berufsfeldbezogenen Ausrichtung interkultureller Personalentwicklungsmaf-
nahmen auch die Notwendigkeit der Spezialisierung interkultureller Dienstleis-
tungsangebote. Dies funktioniert freilich nur unter der Pramisse, dass die einzel-
nen Anbieter bereit sind, ihr Know-how auszutauschen und selbst entsprechend
den win/win-Prinzipien agieren, deren Umsetzung sie in interkulturellen Kontex-
ten befdrdern sollen.

d. Von kohérenten zu kohésiven Identititen

Mit dem Inklusionsprinzip, der Vernetzung zahlreicher und partiell gemeinsamer Interessen
unterschiedlicher Akteure, l4sst sich eine kohdrente Identitét nicht mehr realisieren. "Corpo-
rate Identity” beispielsweise - so es sie {iberhaupt noch gibt - beinhaltet das ausdriickliche
Bewusstsein der Verschiedenheit von befristet kooperierenden Akteuren. Sie entsteht durch
Kohision der Einzelnen, nicht mittels eines durchgéngigen Kohédrenzzwanges.

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Entwicklungen hat sich der Begriff "Di-
versity" in den vergangenen Jahren zu einem Schlagwort innerhalb der Globalisie-
rungsdiskussion entwickelt. Der Grundsatz, dass man "unabhingig von Kultur,
Geschlecht, Nationalitdt und Herkunft <...> Respekt vor unterschiedlichen Mei-
nungen" wahren soll, (hitp://www.degussa.com/de/unternehmen/grundsaetze/ vi-
sion_mission_leitlinien.himl), z&hlt heute ebenso selbstverstdndlich zum Leitbild
eines transnationalen Unternehmens wie etwa die Maxime, "eine offene Streitkul-
tur" zu schaffen, um so "aus der Vielfalt der Meinungen und Ideen den optimale
Weg in die Zukunft” finden zu konnen (http://www.bayer.de/ueber bayer/ unter-
nehmenspolitik/unternehmenspolitische grundsaetze/strategische ausrichtung/pa-
ge137.htm#mitarbeiter).

Was theoretisch naheliegend und plausibel klingt, st68t in der Unternehmenspra-
xis freilich rasch auf Schwierigkeiten und Widerstinde, die im wesentlichen durch
das Fortbestehen von Denkmustern der "Ersten Moderne" bedingt sind. Deutlich
wird dies beispielsweise dort, wo an "Corporate Identity"- Konzeptionen fest-
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gehalten wird, die "Identitdt" im wesentlichen iiber Kohérenz, Einheitlichkeit und
Konsensbildung definieren und damit die Globalisierungsrealitiit konterkarieren:
"Was durch wiederholte und mehrfache narrative Strategien den Anschein einer
kohédrenten Einheit macht, zerfillt bei ndherem Hinsehen in mannigfaltige kollek-
tive Erzihlungen, divergierende kulturelle Praktiken, rivalisierende Bedeutungs-
muster, komplexe soziale Strukturen" (Hammerschmidt 2003, 17).

"Identitét" bezeichnet in Globalisierungskontexten folglich eher eine ,,.Einheit an-
gesichts der Vielfalt” (Mall 2000) und markiert dementsprechend eine situative
Ubereinstimmung im Bewussisein der Unterschiedlichkeit (Bolten 2000).

Wenn bei der Realisierung internationaler mergers - wie etwa im Fall DaimlerCh-
rysler - heute dementsprechend zum Teil bewusst darauf geachtet wird, ,,dass die
lokale Unternehmenskultur, eingebunden in die nationale Gesellschaftskultur, wei-
testmoglich ihre Identitit wahren kann™ (Bleher/ Gotz 1999, 74), schliefit dies frei-
lich nicht die Formulierung einer gemeinsamen Werte-Plattform aus. Dass eine
solche merger-identitdt eine vollkommen andere Qualitit besitzt und besitzen
muss, als es bei der Corporate Identity eines nationalen Unternehmens der Fall ist,
liegt auf der Hand: Wahrend sich die Selbstverstéindigungsprozesse innerhalb ei-
nes nationalen Unternehmens im Rekurs auf das fraglos Gegebene der gemeinsa-
men Lebenswelt ihrer Mitglieder vollziehen und damit riefenstrukiurell eine Basis
gemeinsamer Letztverstdndigung hinsichtlich Sinnfragen besitzen, ist dies bei in-
ternationalen mergers gerade nicht der Fall. Thre Identitit ist im Sinne einer ,,In-
terkultur eher oberfldchenstrukturell zu verstehen. Sie ist temporéres Produkt ei-
nes Aushandlungsprozesses; hinsichtlich der Handlungsvoraussetzungen ihrer
Agenten ist sie jedoch wesensméBig durch Nichtidentitdt charakterisiert. Das
bedeutet, es konkurrieren bei den Mitgliedern einer solchen merger-Interkultur
zweil Handlungsschemata: Eines, das (oberflachenstrukturell) auf die aktuelle
interkulturelle Realitdt qua merger bezogen ist und sie "gemeinschaftlich"
konstruiert sowie eines, das dieser Realitdt aufgrund der bis zum Berufseintritt
immer noch zumeist monokulturell verlaufenen Sozialisationsprozesse (tiefen-
strukturell) vorgelagert ist. Letzteres ist durch den Wissensvorrat der jeweiligen
unterschiedlichen Landes- und Unternehmenskulturen determiniert und insofern
spielen die Agenten einer Interkultur stets mindestens eine Doppelrolle.

Stefanie Rathje hat in diesem Zusammenhang die Entwicklung interkultureller
Unternehmenskulturen zu Recht als interdependentes und kontextabhingiges Zu-
sammenspiel der Dynamiken von Anpassung, Abwehr, Integration und Hybridi-
sierung beschrieben (Rathje 2003, 223). Auf diese Weise ist interkulturelle Identi-
tat nicht mehr durch Koh#renz, sondern durch Kohision charakterisiert: Ahnlich
wie bei der Oberflichenspannung von Wasser Molekiile "befristete”" Cluster-
Verbindungen eingehen, die sie durch Aufleneinfliisse wie Bewegung oder Lufizu-
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fuhr aber auch unbeschidigt wieder verlassen, ist auch interkulturelle Identitit
primér durch einen Oberflichenzusammenhalt charakterisiert”.

Das heifit freilich nicht, dass interkulturelle Identitéten auf lingere Sicht nicht
auch eigene Konventionalisierungen von Normalitdt, Routine, Plausibilitdt und
Sinnhaftigkeit entwickeln konnten. Diese Erfahrung des Eigenen, die Identitit ei-
nes multikulturellen Teams, stellt sich jedoch - gerade weil sie langfristig stirker
oberflachen- als tiefenstrukturell verankert ist - als relativ fragil dar. Genau auf
diesen Aspekt misste das Augenmerk interkulturellen Teambuildings gerichtet
sein. Schreier hat in diesem Zusammenhang die Etablierung eines Intercultural
Officers (I0C) vorgeschlagen und dessen Aufgaben sehr pragnant und detailliert
beschrieben (Schreier 2001, 120ff). I0Cs iibernehmen in und zwischen Teams
"Gatekeeper"-Funktionen. Sie {ibernehmen dabei die Rolle von Wissens- und
Kommunikationsmanagern, die auf der einen Seite Kommunikationsprozesse in
netzwerkbildender bzw. -reproduzierender Absicht initileren und zu einer entspre-
chenden Motivationsentwicklung unter den Mitarbeitern beitragen. Darliber hin-
aus sollten sie aber auch im Sinne von interkulturellen Coaches eine Reflexion der
ablaufenden Kommunikations- und Netzwerkprozesse seitens der Beteiligten an-
regen kOnnen. Mit anderen Worten: Es geht weniger um eine Supervision des
Kommunikationsprozesses, sondern darum, mit den Beteiligten {iber deren Kom-
munikationsverhalten zu kommunizieren.

Zu den Zielsetzungen einer solchen metakommunikativen Prozessbegleitung z&hlt
vor allem

* die Gewidhrleistung einer permanenten Selbstverstindigung der Beteiligten
liber gemeinsame Handlungsziele einschlieflich entsprechender Korrektur-
bzw. Interventionsmdglichkeiten

* die Initilerung von Szenarien, in denen gruppenbezogenes Interaktionsge-
schehen thematisiert, (kulturbedingte) Gegensitze oder Verstehensprobleme
bewusst offengelegt, verstdndlich gemacht und Akzeptanzbedingungen bzw. -
grenzen ausgehandelt werden kdnnen

* eine Unterstiitzung bei der Entwicklung von Reziprozititsbeziehungen inner-
halb des Netzwerks einschliefilich der Bewusstmachung, dass mit dem Grad
und dem Modus der Ausgestaltung von Reziprozitét auch Grenzen des Netz-
werkes definiert, also gesetzt oder geéindert werden.

Vergleichbar einem Coach oder Mediator sollte ein IOC an keiner Stelle Losungen
vorgeben, sondern eine Art Hilfe zur Selbsthilfe bieten, um Losungen zu finden.
Auch aus tkonomischen Griinden ist es optimal, wenn Prozessbeteiligte diese Rol-

* In verwandter Form wird das Begriffspaar auch in der Literaturwissenschaft verwendet: Textkohirenz bezieht sich
auf die Tiefenstruktur, Textkohdsion auf die Oberfldchenstruktur von Texten.
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le nach und nach selbst einnehmen kénnen, d.h. wenn das Merger-Coaching nicht
tiberwiegend von externen I0Cs durchgefithrt wird, sondern wenn z.B. Teamleiter
selbst diese Funktion tibernehmen kénnen. Im Sinne des oben dargestellten Zeit-
strahls ldsst sich auf diese Weise am besten eine situations- und zielgruppenspezi-
fische Verortung eines bestimmten Teams oder Unternehmens auf dem Weg von
der Ersten Moderne zur Zweiten Modermme und damit auch eine angemessene
Auswahl interkultureller Personalentwicklungsmafinahmen vornehmen.
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Kosmopolitismus und interkulturelles
Lernen als ‘Wandlung’

Robert Halsall (Robert Gordon University, Aberdeen)

Interkulturelle Kommunikation:
‘GroBie Erzahlung’ oder ‘Lokale Erzihlung’?

Eine Debatte um das Ziel der interkulturellen Kommunikation und insbesondere
des Interkulturellen Lernens scheint meines Erachtens innerhalb der neuen Ge-
meinde der ‘Interkulturalisten’ zumindest in Grofbritannien nicht oder nicht ge-
niigend stattgefunden zu haben. Die Dimensionen dieser Debatte scheinen mir in
der Frage zu liegen: ist es das Ziel des interkulturellen Lernens, Menschen aufzu-
kliren, eine “Wandlung® von einer begrenzten, monokulturellen Sozialisation in
eine aufgekldrte ‘interkulturelle’ Personlichkeit” herbeizufiihren, um die Begriffe
des Anthropologen Ulf Hannerz zu verwenden, von einem ‘Local’ in einen ‘Kos-
mopoliten’? In anderen Worten: ist das Ziel des interkulturellen Lernens im Zeital-
ter der Postmoderne und der Skepsis gegentiber ‘Groflen Erzihlungen’ immer
noch in erster Linie emanzipatorisch? Ich mdchte zwei Seiten dieser Frage in der
Form von geldufigen Meinungen unter Praktikern der Interkulturellen Kommuni-
kation und Fremdsprachenlehre erdrtern.

Auf der einen Seite scheint es unter vielen Praktikern keinen Zweifel zu geben,
dass Interkulturelle Kommunikation, das Fremdsprachenlermen und interkulturel-
les Lernen emanzipatorische Ziele haben sollten. Ich zitiere als Beispiele Meinun-
gen, die von fithrenden Praktikern in Grofbritannien stammen: Die Ziele des Ler-
nens sollten danach die folgenden sein:

“The promotion of the attitudes which will be most conducive to intercultural commu-
nication: openness to the other, self-confidence, a more inclusive concept of personal
identity, a willingness to see things in relative perspective, and even more than a respect
for difference ~ a capacity to enjoy difference and diversity.” (Kelly 1997, 7)

“To change deeply rooted attitudes and behaviour a deeper level of personality than the
cognitive, one involving feelings, must be brought into play.” (Coleman 1997, 36)
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In diesen Meinungen sehen wir die wichtigsten Elemente einer ‘emanzipatori-
schen’ Sicht der Fremdsprachenlehre und des interkulturellen Lernens. Ein ge-
meinsames Merkmal solcher emanzipatorischen Ansichten ist die Hoffnung, dass
Fremdsprachenlehre, interkulturelle Vorbereitung und der daran anschlieende
Auslandsaufenthalt eine Uberwindung von Stereotypen herbeifithren. Diese Hoff-
nung wird oft in der Praxis zumindest in Grof3britannien nicht erfiillt. Coleman
muss in seiner Studie zur Auslandserfahrung britischer Austauschstudenten zuge-
ben, dass trotz interkultureller Vorbereitung:

Disappointingly, it seems that residence abroad does nor bring increased awareness.”
(Coleman 1997, 33)

“Students hold very distinct, stable stereotypes of our European neighbours, stereotypes
which are very robust and which residence abroad can reinforce, not shake.” (Coleman
1997,36)

Wenn Fremdsprachenlernen, interkulturelles Lernen und Auslandserfahrung keine
‘Wandlung’ bewirken, sondern im Gegenteil mdglicherweise zu einer Stirkung
von Stereotypen fithren, stellt das nicht das ganze emanzipatorische Projekt und
die emanzipatorische Begriindung des interkulturellen Lernens in Frage?

Es ist moglich, verschiedene Einwinde gegen diesen Schluss vorzubringen. Zum
einen gibt es eine wohlbekannte Tatsache, dass besonders in GroBbritannien we-
gen Mingeln im Bildungssystem weniger Bereitschaft zur Auslandserfahrung auf
dem europdischen Kontinent und der Dominanz der britischen Medien von frem-
denfeindlichen Boulevardwerten, Stereotypen hier vielleicht tiefer verwurzelt sind
als in anderen europdischen Landem. Auf der anderen Seite kénnte man einwen-
den, dass vielleicht die vorgestellten Ziele zu idealistisch und daher von vornher-
ein zur Enttauschung bestimmt sind.

Diese Skepsis gegeniiber der praktischen Erreichbarkeit solcher hochgestellten
emanzipatorischen Ziele fiihrt zu einer anderen Sicht der Fremdsprachenlehre und
des interkulturellen Lernens, die ich ‘postmodern’ nennen mdochte. Als Beispiel
fiir diese Sicht nehme ich die deutsche Linguistin und Fremdsprachenpidagogin
Juliane House. House ist skeptisch gegeniiber der ‘emanzipatorischen’ Sicht des
interkulturellen Lernens und der interkulturellen Fremdsprachenlehre:

LIn der deutschen Fremdsprachendidaktik (herrscht) <...> eine <...> idealisiertere Auf-
fassung von (interkultureller) Kompetenz <...> némlich ein sich aus Habermas' Begriff
der Kommunikativen Kompetenz abgeleiteter Begriff, der Kommunikative Kompetenz
in Bezichung setzt zu einem Wissen um universale Aspekte der Sprache, die die mensch-
lichen Sprachhandlungen innerhalb einer herrschaftsfreien, von gesellschafisbedingten
Zwingen befreiten, sog. ,idealen Sprechsituation’ (sieht).” (House 1996, 2)

Obwohl House nicht in Frage stellt, dass emanzipatorische Ziele wie z.B. die
Uberwindung von Stereotypen wiinschenswert sind, zweifelt sie daran, ob sie an
erster Stelle der Zielsetzungen des interkulturellen Lernens stehen sollten:

Die Annahme, dass bessere fremdsprachliche Kenntnisse und ,interkulturelle Kompe-
tenz’ in der fremdsprachlich/kulturellen Umgebung einen positiven Einfluss auf das so-
ziale Verhalten und die Einstellungen in der eigenen Kultur haben <...> ist nicht bewie-
sen:

Wenn wir nun den Begriff ,Interkuiturelle Kompetenz® ohne diese emotionale Einstel-
lungskomponente begreifen, dann - so glaube ich - brauchen wir ihn eigentlich nicht
mehr, denn eine umfassend verstandene Kommunikative Kompetenz beinhaltet alles an-
dere, was man mit interkultureller Kompetenz dann noch meinen kann.” (House 1996, 4)

Ich méchte hier nicht auf die Debatte innerhalb der Fremdsprachenpédagogik ein-
gehen, inwiefern Fremdsprachenkompetenz ohne affektive Komponente zu errei-
chen ist, sondern vor allem darauf hinweisen, dass House hier einen Begriff der in-
terkulturellen Kompetenz vorschligt, der hauptsdchlich seine Legitimierung ohne
emanzipatorische Zielsetzungen sucht.

Mit Lyotard zu sprechen ist die Legitimierung des Wissens in der Postmoderne
anders als in der Moderne. Die Postmoderne ist durch eine Skepsis gegentiber
‘GroBen Erzdhlungen’ wie ‘Aufklirung’ oder ‘Emanzipation’ charakterisiert. Die
Legitimierung des Wissens in der Postmoderne ist vor allem pragmatisch, d.h. ei-
ne ‘lokale” Erzéhlung:

“the grand narratives of legitimation — (e.g.) <...> the emancipation of humanity — <...>
are already no longer the principal driving force behind interest in acquiring knowledge.
The question (overt or implied) now asked <...> is no longer ‘Is it true?’ but “What use
is it?” <...> more often than not this question is equivalent to: ‘Is it saleable?”” (Lyotard
1984, 51)

In Bezichung auf interkulturelles Lernen bedeutet diese pragmatische Wende, dass
das Ziel des interkulturellen Lernens nicht mehr eine Aufkldrung des Individuums
ist, sondern einen ‘neuen Kosmopoliten® zu schaffen, der die Fahigkeit hat, die
praktischen Probleme, die die Globalisierung aufwirft, vor allem Kulturunter-
schiede, erfolgreich zu ‘managen’.
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Kosmopoliten alt und neu

Finen wichtigen Teil des emanzipatorischen Diskurses der interkulturellen Kom-
munikation, der vielleicht durch eine solche postmoderne Wende in Frage gestellt
wird, ist der aufklérerische Begriff des Kosmopolitismus. Die aufklérerische Ab-
stammung dieses Begriffs zeigt sich oft im Diskurs der interkulturellen Kommu-
nikation entweder implizit als Begriindung eines Wandlungsprozesses, der durch
Auslandserfahrung herbeigefithrt wird, oder explizit darin, dass die ideale interkul-
turelle Persdnlichkeit als “Kosmopolit” beschrieben wird (Grimes/ Richard 2003).

Der Begriff ‘Kosmopolit” wird von Philosophen, Politologen, Soziologen und An-
thropologen verschieden definiert. Vertovec und Cohen (2002) klassifizieren die
verschiedenen Definitionen in der umfangreichen Literatur tiber den Kosmopoli-
tismus unter 6 Rubriken:

1. Kosmopolitismus als ein soziokultureller Zustand

Unter dieser Definition wird Kosmopolitismus als die unausweichliche Folge von
Globalisierung verstanden, was Ulrich Beck ‘Transnationalitit des Ortes’ und
‘Ortpolygamie’ der Biographie nennt (Beck 1999, 127-135). Wegen der Globali-
sierung und der untrennbaren Vermischung von Globalem und Lokalem wird man
gezwungen, Kosmopolit zu sein, ob man zu Hause bleibt oder stets in der Welt un-
terwegs ist. Unter diesem Zustand ist auch ein ‘banaler Globalismus’ zu verstehen,
der, so behaupten Soziologen, durch die globalisierten Medien vermittelt wird
(Urry 2000). Positiv gesehen (aus der Perspektive von jemandem, der den ‘grofen
Erzdhlungen’ der Modemne nicht nachtrauert) heifit dieser ‘banale Kosmopolitis-
mus’, dass man Kosmopolit dadurch werden kann, dass man jeden Tag die CNN
Nachrichten anschaut, eine Behauptung, die man vielleicht kritisch betrachten
muss. Urry z.B. beschreibt mit Begeisterung das ‘kosmopolitische’ Erlebnis, das
durch einen 30-Sekunden CNN Nachrichtenbericht entsteht:

“Dozens of global icons and exemplars are employed. This flood of images represents
how over just one day there is the observation of, and appeal to, all cultures across the
globe: a pagoda by a lake at dawn, dancing Polynesians, an orthodox monk, artillery fir-
ing, Yitzhak Rabin and Yasser Arafat at the White House, a series of global reporters,
helicopters in the sunset, cyclists in China, statues in Rio, the Acropolis, and the World-
view globe.” (Urry 2000)

2. Kosmopolitismus als eine Philosophie oder Weltansicht

Unter dieser Definition ist ,Kosmopolit® als ‘Weltbiirger’ im urspriinglichen Kan-
tischen Sinn zu verstehen, der sich vom begrenzten Denken eines Nationalstaates
distanziert, um aus ethischen oder politischen Griinden eine kosmopolitische Lo-
sung politischer Probleme zu finden. In Bezug auf interkulturelles Lernen steht
diese Definition vielleicht nicht im Mittelpunkt unserer Interessen, auler dem As-
pekt, dass sich der Kosmopolit in erster Linie nicht als Reprisentant seiner Nation
versteht, sondermn Solidaritdt mit Biirgern anderen Nationen hat. Die Annahme,
dass der Kosmopolit als ‘Weltbiirger’ notwendigerweise als Teil seines ‘Weltbiir-
gertums’ seine Identifikation mit seiner lokalen Kultur lockern muss, ist anschei-
nend ein wesentlicher Teil dieses Denkens. Diese Ansicht griindet sich jedoch, wie
Jeremy Waldron argumentiert, auf die fragwiirdige Annahme, dass Identifizierung
mit der eigenen Kultur ein wichtiger Teil der ‘monokulturellen Identitit® ist, die
durch eine ‘kosmopolitische Wende’ {iberwunden werden muss:

“The essence of a culture <...> need not consist of its distinctiveness. <...>A culture just
is what it is, and its practices and rituals are constitutive of it in virtue of their place in a
shared way of life, not in virtue of their perceived peculiarity. <...> One participates in a
form of life. Adverrising or announing that this is what one is doing is participation in
another form of life — a djfferent form of life.” (Waldron 2000, 233-4)

Die Ansicht, die Waldron hier kritisiert, dass ‘lokales Bewusstsein® notwendiger-
weise ein Hindernis zur Entwicklung eines kosmopolitischen Bewusstseins ist,
charakterisiert den Diskurs des ‘neuen’ Kosmopolitismus des globalen Unterneh-
mens, den ich spéter kritisieren méchte.

3. Kosmopolitismus als Politisches Projekt 1:
Transnationale Institutionen

Dieses politische Projekt leitet sich vom kosmopolitischen Denken Kantischer Art
ab. Im politischen Sinn kann das kosmopolitische Projekt nur dann realisiert wer-
den, wenn entsprechende politische Institutionen entwickelt werden. Unter dieser
Rubrik kénnen wir Versuche wie z.B. diejenigen von Habermas (1998), Beck

(1998) oder Derrida (2001) verstehen, passende institutionelle Antworten auf die

Probleme der Globalisierung zu finden.
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4. Kosmopolitismus als Politisches Projekt 2:
Das multidimensionale Subjekt

Diese Definition hat eine Ahnlichkeit mit der ersten Definition. Das kosmopoliti-
sche Subjekt identifiziert sich auf verschiedenen Ebenen, nicht nur mit Nation,
sondern mit Familie, Gruppe, supranationalen Institutionen (z.B. EU) oder Welt-
gesellschaft und sucht entsprechende politische Institutionen auf allen Ebenen.

5. Kosmopolitismus als eine Einstellung oder Veranlagung

Aus Sicht des interkulturellen Lernens ist dies vielleicht das zentrale Verstindnis
von Kosmopolitismus. Diese Definition scheint im Zentrum der anthropologischen
Theorie des Kosmopolitismus von Ulf Hannerz zu liegen. Hannerz beschreibt
Kosmopolitismus auf folgende Weise:

“A <...> genuine cosmopolitanism is first of all an orientation, a willingness to engage
with the Other. Tt entails an intellectual and esthetic openness toward divergent cultural
experiences, a search for contrasts rather than uniformity. To become acquainted with
more cultures is to tumn into an gficionado, to view them as artworks.” (Hannerz 1996,
103, Hervorhebung R.H.)

In dieser Definition dominiert ein ,intellektueller’ oder ,dsthetischer’ Kosmopoli-
tismus, in der Offenheit gegeniiber anderen Kulturen eng mit einer dsthetischen
Distanz gegeniiber der eigenen zusammenhingt. Dieser Zusammenhang von Kos-
mopolitismus und dsthetischer Distanz ist eine Verbindung, die auf Kritik gesto-
Ben ist. Bruce Robbins, z.B. erhebt den kritischen Einspruch:

“Hannerz’s critieria for a true cosmoplitanism share a good deal with traditional aesthet-
ics. In his view, cosmopolitanism becomes an autonomous, unforced appreciation of co-
herence and novelty among distinct cultural entities....this aestheticism, with its pre-
sumption of inequality and its spectatorial absence of commitment to change that ine-
quality, <...> disqualifies Hannerz’s essay from representing the new transnationality of
intellectual work.” (Robbins 1998, 254)

Der wahre Kosmopolit scheint einer Elite anzugehoren, die die Mglichkeit zum
Reisen und die freie Wahl des Wohnortes hat. Dies scheint einen Grofiteil der
Migranten auszuschliefen, deren Abwanderung aus dkonomischer oder politischer
Notwendigkeit stammt.

Dieser Definition nach bestimmt Hannerz, welche Teile der modernen transnatio-
nalen Migranten in diesem Sinn nicht Kosmopoliten sind: Touristen z.B. suchen in
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fremden Lindern meistens ein ‘Zuhause +’ (z.B. + Sonne); der aus beruflichen
Griinden im Ausland Lebende sucht meistens ein abgegrenztes Leben im Exil, ein
‘Zuhause + hoheres Einkommen’; die meisten ‘normalen’ Arbeitsmigranten sind
laut Hannerz auch nicht wahre Kosmopoliten, weil ihr Kontakt mit der fremden
Kultur meistens nur als ‘notwendige Kosten’ des Lebens im Ausland betrachtet
werden. (Hannerz 1996, 104-6)

6. Kosmopolitismus als Kompetenz oder ‘Habitus’

Wenn die flinfte Definition zumindest in der Auffassung von Hannerz ‘elitdre’
Elemente hat, scheint die sechste Definition es zu ermdoglichen, dass alle potentiell
durch interkulturelles Lernen eine ‘kosmopolitische Kompetenz® erwerben konnen.
Hannerz sagt:

“cosmopolitanism can be a matter of competence, and competence of both a generalized
and a more specialized kind. There is the aspect of a state of readiness, a personal abil-
ity to make one’s way into other cultures, through listening, looking, intuiting, and re-
flecting. And there is cultural competence in the stricter sense of the term, a built up skill

in maneuvering more or less expertly with a particular system of meanings.” (Hannerz
1996, 103, Hervorhebung R.H.)

Der Diskurs iber Fertigkeiten und Kompetenz scheint diese Definition innerhalb
einer postmodernen ‘lokalen Erzéhlung’ zu lokalisieren, die anders als Definition
5 nicht mehr von der Legitimierung einer ‘grofien Erzdhlung’ abhéngig ist. Es
scheint daher unter dieser Definition méglich, Kosmopolit zu werden, ohne dass
man vorher eine ‘kosmopolitische Veranlagung® hat. Den Prozess des Erwerbens
der ‘kosmopolitischen Kompetenz’ beschreibt Hannerz in zwei Phasen. In der ers-
ten Phase versucht das Subjekt die Fremdheit der anderen Kultur durch Strategien
der dsthetischen Auswahl unter Kontrolle zu bringen:

“Competence with regard to alien cultures itself entails a sense of mastery, as an aspect
of the self. One’s understandings have expanded, a little more of the world is somehow
under control. Yet there is a curious, apparently paradoxical interplay between mastery
and surrender here. It may be one kind of cosmopolitanism where the individual picks
from other cultures only those pieces which suit himself”” (Hannerz 1996, 103, Hervor-
hebung R.H.)

Die Notwendigkeit eines Elements der &dsthetischen Distanz scheint nichtsdesto-
weniger auch in dieser Definition von Kosmopolitismus als Kompetenz gegenwér-
tig zu sein, allerdings hier nicht, wie in Definition 5, als positive geistige Eigen-



schaft betrachtet, sondern eher als Angstfaktor oder Kulturschock, den es unter
Kontrolle zu bringen gilt.

In der zweiten Phase des ‘kosmopolitischen’ Kompetenzerwerbs aber weicht diese
Tendenz zur dsthetischen Auswahl einer volligen Akzeptanz der fremden Kultur:

“In another mode, however, the cosmopolitan does not make invidious distinctions
among the particular elements of the alien culture in order to admit some of them into his
repertoire and refuse others; he does not negotiate with the other culture but accepts it as
a package deal.” (Hannerz 1996, 103)

Sogar in der zweiten Phase des Kompetenzerwerbs jedoch bedeutet Kosmopoli-
tismus nicht die v6llige Aufgabe der eigenen Autonomie oder dsthetische Distanz
gegeniiber der eigenen und anderen Kulturen:

“Even this surrender, however, is part of sense of mastery. The cosmopolitan’s surrender
to the alien culture implies personal autonomy vis-a-vis the culture where he originated.
He has his obvious competence with regard to it, but he can choose to disengage with it.
He possesses it, it does not possess him.” (Hannerz 1996, 103, Hervorhebung R.H.)

Obwohl wir es hier mit einem eher ‘postmodernen’ Begriff des Kosmopolitismus
zu tun haben, ist ein Element der aufklérerischen Sicht immer noch gegenwiértig,
namlich die Fahigkeit trotz Kulturschock, Distanz oder Autonomie gegeniiber der
eigenen und anderen Kulturen zu behalten.

Wenn Ziel interkulturellen Lernens darin besteht, Kosmopoliten zu entwickeln,
wie steht dieses Ziel im Verhélinis zu den obigen Definitionen? In anderen Wor-
ten: sollte es das Ziel des interkulturellen Lernens sein, diejenigen mit einer schon
vorhandenen kosmopolitischen Veranlagung weiterzuentwickeln, oder denjenigen,
die vielleicht diese Veranlagung nicht haben, Werkzeuge zu geben, mit denen sie
Kulturunterschiede erfolgreich “managen’ kénnen, mit dem Risiko, dass interkul-
turelles Lernen nur als das verstanden wird, was Hannerz eine ‘Kulturschockver-
meidungsindusirie’ nennt:

“In the last few decades, we have seen the rapid growth of a culture shock prevention in-
dustry. Cross-cultural training programs have been developed to inculcate sensitivity,
basic savoire-faire, and perhaps an appreciation of those other cultures which are of spe-
cial strategic importance to one’s goals.” (Hannerz 1996, 108)

Die Gefahr, dass interkulturelles Lernen nur als ‘Kulturschockvermeidungs-in-
dustrie’ betrachtet wird, steht einer anderen Gefahr gegeniiber, ndmlich, dass es
unter einer anderen Definition des Kosmopolismus iiberhaupt ausgeschlossen
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scheint, dass wahre Kosmopoliten durch interkulturelle Trainingsprogramme ge-
schaffen werden konnten:

“Sceptics, of course, may dismiss these programs and this literature as a ‘quick cosmo-
politan fix’. They would be inclined to doubt that course-work for a couple of days or
weeks <...> can substitute for the personal journey of discovery. And they may be
committed to the notion that cosmopolitans, as such, should be seif-made.” (Hannerz
1996, 108)

Kosmopolitismus und das globale Unternehmen

Wie Hannerz bemerkt, ist Globalisierung ein Grund fiir das wachsende Interesse
der Unternehmen an interkulturellen Trainingsprogrammen. Es scheint, dass Un-
ternehmen durch interkulturelles Training versuchen, ihr Personal zu Kosmopoli-
ten zu entwickeln. Die Frage ist jedoch, inwiefern der ideale globale Manager, wie
er/sie in der Managementliteratur beschrieben wird, wirklich Kosmopolit/in ist. In
einer kritischen Antwort auf diese Frage untersucht Hannerz das Werk des japani-
schen Management-Gurus Kenichi Ohmae, The Borderless World, in dem Ohmae
ein Programm zur Uberwindung der beschrinkten ‘Mentalitit der Zentrale’ des
nationalen und transnationalen Unternehmens zugunsten einer ‘globalen Mentali-
tat’ des globalen Unternemhens und die Anforderungen fiir die darin arbeitenden
Manager beschreibt.

Ohmaes Betonung der beschrinkten nationalen Sicht scheint auf den ersten Blick
viel mit den Anforderungen zur Entwicklung eines kosmopolitischen Blickes ge-
meinsam zu haben, wie sie von Hannerz beschrieben werden:

“A Global corporation today is fundamentally different from the colonial-style multina-
tionals of the 1960s and 1970s. It serves customers in all key markets with equal dedica-
tion <...> It does not enter individual markets for the sole purpose of exploiting their
profit potential. Its value system is universal, not dominated by home-country dogma,
and it applies everywhere.” (Ohmae 1990, 111)

Der globale Manager hat, in anderen Worten, die Beschrénkungen der nationalen
Mentalitdt zugunsten eines universalen Wertsystems tiberwunden. Es gibt jedoch
fiir Ohmae ein Problem in der Realisierung dieses universalen Wertesystems,
némlich, dass individuelle Manager immer noch ‘national” denken, ihre nationalen
Sprachen sprechen und nationalen Denkweisen behalten:



“It is a serious problem if a new manager in Spain has little in common with a French or
a Japanese or a German counterpart. For them it matters that such managers do not, for
the most part, even speak each other’s language. Quite literally, global firms must share
a common language, English, in addition to all the local language spoken locally.” (Oh-
mae 1990, 119)

Wenn Ohmae hier von einer ‘gemeinsamen Sprache’ spricht, meint er in erster Li-
nie nicht das Problem einer fehlenden ‘Kommunikationssprache’ (die tatsichlich
schon existiert — die ‘globale Kommunikationssprache’ Englisch), sondern das
Fehlen eines gemeinsamen Denksystems. Die Gefahr, in anderen Worten, ist, dass
Manager ihren nationalen Interessen Vorrang iiber die Interessen des globalen Un-
ternehmens geben, und dass kulturelle Differenzen im Wege der Realisierung ei-
nes globalen Wertsystems stehen. Diese Differenzen sollte man nach Ohmae nicht
in erster Linie durch bessere interkulturelle Kommunikation tiberwinden, d.h. den
Anderen versiehen lernen, sondern durch die Etablierung eines Wertesystems des
globalen Unternehmens, einer ‘Corporate Culture’, die als Ersatz dient flir ‘the
glue a nation-based orientation once provided’ (Ohmae 1990, 112). Dieses ‘Zuge-
horigkeitsgefithl” kann nur geschaffen werden, wenn eine Unternehmenskultur als
eine Art ‘Ersatznation’ funktioniert:

“If you grow up in the same mother-country environment with a managerial colleague,
you know from the first few words the other person says when you bump into him... you
have to come from the same professional world that they do, even though you work for
the most part in different countries. If your normal frame of reference is the limited con-
text of your local environment, your worlds will rarely touch or will touch only superfi-
cially. Your frame of reference, therefore, must also include, day to day, the universal
values you share with your colleagues in every part of the world.” (Ohmae 1990, 117-8)

Der Bezug auf ‘universelle Werte’ und den ‘beschrinkten Zusammenhang der lo-
kalen Umgebung’ scheint den Diskurs des globalen Managers innerhalb des Kos-
mopolitischen zu positionieren, besonders wenn wir den folgenden Satz lesen:

“You really have to believe, deep down, that people may work ‘in’ different national en-
vironments but are not ‘of’ them. What they are ‘of is the global corporation.” (Ohmae
1990, 119)

Ohmae, genauso wie Hannerz, hebt die Notwendigkeit eines kosmopolitischen
Sichdistanzierens von der eigenen Kultur als Basis flir die Entwicklung zum glo-
balen Manager hervor. Es ist jedoch klar, dass Ohmae Globalisierung nicht als ei-
nen Dialog mit anderen Kulturen versthet sondern im Sinne Ulrich Becks von ei-
ner ‘Weltmarkt-Metaphysik® spricht, von einem Skonomischen Globalismus, der
durch einen universellen Neoliberalismus Kulturen tiberfliissig macht (Beck 1999,

196-7). Obwohl Ohmae nie das Wort ‘Kosmopolit® ausdriicklich benutzt, ist es
klar, dass seine Ideen Elemente des kosmopolitischen Diskurses beinhalten. Han-
nerz kritisiert Ohmaes Ideen auf folgende Weise:

“Here the corporation apparently becomes an alternative, a transnational source of soli-
darity and collective identity, <...> while the nation at the same time becomes defined as
little more than an environment, a local market <...> In the shared life and personal ties
of the corporation, it is implied, cultural resonance can again be found.” (Hannerz 1996,
88)

Wenn es dem ‘nationalen Manager’ im Sinne Ohmaes gelingt, sich von seiner ei-
genen Kultur zu distanzieren und sich vollig mit der Unternehmenskultur als “Er-
satznation’ zu identifizieren, ist er dennoch nicht Kosmopolit im aufkldrerischen
Sinne. In diesem Modell des Kosmopolitismus wird die fremde Kultur nur zum
Markt, in dem kulturelle Eigenarten (Abweichung vom universellen Wertsystem)
als ‘Probleme’ auftauchen, die es zu ‘managen’ gilt. Ein zweiter Aspekt dieses
‘neuen’ Kosmopolitismus des globalen Unternehmens ist, dass ‘nationale’ oder
‘lokale’ Zugehtrigkeit als Feind einer kosmopolitischen oder interkulturellen
Identitéit gesehen wird. Diese Auffassung ist insofern fehlerhaft, als es einem Ma-
nager zum Nachteil werden kann, wenn er sich ausschliefilich mit dem globalen
Unternehmen identifiziert. G. Pascal Zachary argumentiert:

“QOhmae’s advice is conventional wisdom, but if naively followed, it diminishes people.
A person’s origins matter. Rather than promote creativity, a complete identification of an
employee with his employer’s transnational network robs him of valuable local identities.
It leaves him bereft of meaning and motivation. <...> Surely it is better to embrace both
roots and wings and to craft ways for both the local and the global to drive performance
together.” (Zachary 2000, 211)

Globale Nomaden als Verkorperung des Ideals
der ‘neuen Kosmopoliten’?

Die Idealisierung des wurzellosen Kosmopoliten als Verkorperung der Eigen-
schaften des gesuchten globalen Managers fithrt zur zunehmenden Popularitét des
Begriffs ‘globaler Nomade” im interkulturellen Diskurs, besonders in der Form
von Websites, die denjenigen Hilfe anbieten, die ‘Globale Nomaden’ werden wol-
len und denjenigen Beratung geben, die schon ‘Globale Nomaden’ sind. Obwohl
der Begriff ‘Kosmopolit® meistens hier auch nicht direkt verwendet wird, ist es
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klar, dass ein Grofiteil der romantischen Aura, die den ‘Globalen Nomaden’ sei-
tens ihrer Beflirworter umgibt, vom Diskurs des Kosmopolitismus stammt. Ein
‘Globaler Nomade’ st laut einer dieser Websites, jemand, der ‘internationale Mo-
bilitdt im Lauf der Entwicklungsphase des Selbst erlebt hat’. Der Begriff enthilt
demnach folgende Hauptelemente:

1. Das Gefithl einem Ort zuzugehdren und zugleich eine Distanz von diesem
Ort zu fithlen.

Die Erfahrung einer persénlichen Wandlung als Folge der Ortsverlagerung.

[

. Die Riuckkehr vom Ausland ins Heimatland wird von einem Gefiihl der
Fremdheit begleitet. (Schaetti 2000)

(VS

Wichtig in diesem Diskurs ist, dass der ‘Globale Nomade’ sich durch mehrjghrige
Auslandserfahrung eine Autonomie gegeniiber der Heimatkultur verschafft hat,
die Hannerz als die hochste Entwicklungsphase des Kosmopoliten bezeichnet
(Hannerz 1996, 103). Das gleichzeitige Gefithl der Fremdheit und Identifikation
des ‘globalen Nomaden® wird durch diese innere Wandlung zu einem abstrakten
Potential entwickelt, das Schaetti ‘transformative potential’ nennt und das dann in
der Form von interkultureller Kompetenz in Bezug auf alle Kulturen angewendet
werden kann. Globale Nomaden haben demnach ideale Eigenschaften der inter-
kulturellen Personlichkeit, z.B.:

s Flexibility, tolerance and strong observation skills
e know how to respect, observe and learn from cultural differences

e tend to think quickly on our feet and can take the initiative to trouble-
shoot

e “When a global nomad reads the news, they can often picture and feel
what's happening thousands of miles away.” (Global Nomad 2003)

Hinter der Rhetorik des Sichverkaufens, die diese Websites charakterisiert, sehen
wir klar die Behauptung, dass Globale Nomaden alle Eigenschaften des ‘neuen’
Kosmopoliten im Sinne Ohmaes verkdrpern: weil sie den Ort transzendiert hétten,
seien sie in der idealen Lage, als Vermittler der interkulturellen Kompetenz aufzu-
treten: ‘We can also be wonderful teachers for others who aren't used to dealing
with rapid change’ (Global Nomad 2003). Besonders bemerkenswert am Diskurs
der ‘Globalen Nomaden’ ist die Vermischung von ‘altem’ und ‘neuem’ Kosmopo-
litismus. Auf der einen Seite wird die Notwendigkeit einer Wandlung, eines inne-
ren Aufklidrungsprozesses, beschrieben, auf der anderen Seite wird die daraus re-

sultierende Personlichkeit in der Sprache des Managements (z.B.‘change’, lea-
dership’, ‘skills”) dargestellt.

Die Gefahr dieser Idealisierung des ‘Globalen Nomaden’ wird klar von Pico Iyer
in seinem Buch The Global Soul Jet Lag, Shopping Malls and the Search for Ho-
me ausgedriickt:

LA lack of affiliation may mean a lack of accountability, and forming a sense of com-
mitment can be hard without a sense of community. Displacement can encourage the
wrong kinds of distance, and if the nationalism we see sparking up around the globe
arises from too narrow and fixed a sense of loyalty, the internationalism that’s coming to
birth may reflect too roaming and undefined a sense of belonging.” (Iyer 2000, 24)

Kosmopolitismus und die Entwicklung der
‘interkulturellen Personlichkeit’ als
Ziel des interkulturellen Lernens

Die Literatur iiber interkulturelles Lernen weist zwar in praktischer Hinsicht oft
nicht direkt auf den Diskurs des Kosmopolitismus hin, sie bezieht sich aber oft in-
direkt darauf. Ein Beispiel hierfiir ist der Begriff der ‘interkulturellen Persénlich-
keit’, der Versuch bestimmte Persénlichkeitsmerkmale zu definieren, die zur Ent-
wicklung einer interkulturellen Kommunikationsféhigkeit beitragen, entweder in
Bezug auf die Vorbereitung eines Auslandsaufenthalts, oder die interkulturelle
Anpassungsfahigkeit im Allgemeinen.

In der Literatur wird die ‘interkulturelle’ Personlichkeit als kosmopolitische Ver-
anlagung beschrieben, deren Vorhandensein es wahrscheinlicher macht, dass je-
mand sich zu einer interkulturellen Persénlichkeit entwickelt. Ein Versuch, diese
kosmopolitische Veranlagung theoretisch und praktisch zu begriinden ist Young
Yun Kims Becoming Intercultural. An Integrative Theory of Communication and
Cross-Cultural Adaptation (2001). Aus Kims Versuch, eine integrative Theorie
der interkulturellen Personlichkeit zu entwickeln, méchte ich zwei Aspekte her-
vorheben: die Bestimmung einer interkulturellen oder kosmopolitischen Veranla-
gung und den Prozess der ‘Wandlung’ von der monokulturellen zur interkulturel-
len Persénlichkeit, oder wie Kim es beschreibt, den Prozess des ‘Interkulturell-
werdens’.

Die interkulturelle Identitit, die Kims integratives Modell anstrebt, ist eine, die
sich in einem Zustand zwischen der ‘eigenen’ und der ‘fremden’ Kultur aufbaut,
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“based not on ‘belongingness,” which implies either owning or being owned by a single
culture, but on a style of self-consciousness that situates oneself neither totally a part of
nor totally apart from a given culture.” (Kim 2001, 68)

Die Ahnlichkeit dieser Definition mit Hannerz® Beschreibung der kosmopoliti-
schen Einstellung zur eigenen Kultur ist deutlich: ‘he possesses it, it does not pos-
sess him’. Allerdings weitet Kim diese Einstellung nicht zur Basis der Identitit ei-
nes heimatlosen ‘Globalen Nomaden’ aus, der in allen Kulturen zu Hause ist. Die
‘interkulturelle Personlichkeit’ lehnt die Heimatkultur nicht ab, sondern ist:

“rooted in, embracing, and not discarding the original cultural identity — just as acquiring
knowledge in the host language does not necessarily result in corresponding loss in the
original language.” (Kim 2001, 67)

Die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen “Wandlung® von einer monokulturel-
len zu einer interkulturellen Personlichkeit analysiert Kim unter verschiedenen
Aspekten, u.a. interpersénliche Kommunikationskompetenz, interkulturelle Vor-
bereitung, einschlieflich interkulturellen Trainings. Hinzu kommt die Frage, ob
der geplante Auslandsaufenthalt freiwillig ist und wie augeschlossen die Gastge-
berkultur gegentiber Fremden ist. Jedoch scheint der wichtigste Faktor eine ‘Ver-
anlagung zum Interkulturellwerden’ zu sein, die aus folgenden Elementen besteht:

Dimensions Constructs Indicators

Predisposition Preparedness for Change Education/training
Prior cross-cultural
experience
Voluntary/planned
relocation

Ethnic similarity

Ethnic proximity Ethnic compatibility
Openness

Adaptive personality Strength
Positivity

(Kim 2001, 208-9)

Elemente des kosmopolitischen Denkens scheinen besonders in der ersten Gruppe
von Indikatoren présent zu sein. Jemand, der schon Erfahrung mit fremden Kultu-
ren hat und schon durch Elemente einer kosmopolitischen Personlichkeit charakte-
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risiert ist, wird die interkulturelle “Wandlung’ mit h6herer Wahrscheinlichkeit er-
folgreich bewdltigen. Der dritte Faktor, der Besiiz einer ‘anpassungsfihigen Per-
sonlichkeit’, dhnelt der kosmopolitischen Veranlagung. Besonders werden Offen-
heit und Toleranz hervorgehoben:

“Openness <...> an internal posture that is receptive to new information <...> It incor-
porates <...> more specific concepts, such as flexibility, open-mindedness and tolerance
for ambiguity.

Strength <...> a range of interrelated personality attributes, such as resilience, risk tak-
ing, hardiness, persistence, elasticity, and resourcefulness. Positivify — an affirmative and
optimistic outlook of mind, or the internal capacity to defy negative prediction.” (Kim
2001, 84)

Kim beschreibt diese Faktoren als allgemeine psychologische Merkmale einer
ausgeglichenen Personlichkeit, die sich im Verlauf des interkulturellen Wand-
lungsprozesses bildet:

“Becoming intercultural, then, is a continuous process of psychic transformation in
which the person ‘brings all parts within himself together into a complete and harmoni-
ous whole that is organically in order’.” (Kim 2001, 194)

Diese Hervorhebung eines Ganzheitsideals der interkulturellen Personlichkeit
zeigt die Nihe dieses Wandlungsbegriffs zum aufklérerischen Bildungsideal. Auf
der philosophischen Ebene driickt Kim diese Néhe in ihrer Beschreibung der zwei
Dimensionen der Wandlung aus:

“Individualization of one’s self-other orientation involves a clear self-definition of the
other that reflects a capacity to see one’s own connectedness to humanity without being
restricted by categories of social grouping...With this capacity, one can see oneself and
others on the basis of individual uniqueness rather than a social stereotype.

Universalization. As people advance in their intercultural transformation process, they
are better able to see the oneness and unity of humanity, feel greater compassion and
sensitivity toward others who are different, and locate the points of consent and com-
plementarity beyond points of difference and contention.” (Kim 2001, 194)

Die interkulturelle Personlichkeit scheint deswegen wohl Teil eines eman-
zipatorischen Diskurses der Aufkldrung zu sein, nédmlich eines Bildungsideals, das
Reife, Distanz und Objektivitdt hervorhebt:

“Intercultural identity development is consistent with two main characteristics of human

‘maturity’, namely psychic integration and objectivity. Mature persons manifest a high
degree of internal harmony and of detachment from themselves.” (Kim 2001, 194)
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Fazit

Um auf meine Anfangsfrage zuriickzukommen: interkulturelles Lemen hat in
Kims Modell auch in der Postmoderne klare emanzipatorische Ziele - allerdings
nicht wie in der Moderne Aufklirung von einer essentialistischer Weltsicht zum
Universalismus, sondermn zu dem, was Ulrich Beck einen ‘kontextuellen
Universalismus® nennt (Beck 1999, 141-9). Die kosmopolitische Persénlichkeit
bzw. Kims ‘interkulturelle Personlichkeit’ ist demnach weder Teil eines
totalisierenden Universalismus (wie z.B. der globale Manager nach Ohmae), noch
eines totalisierenden Relativismus, nach dem alle Kulturen relativ sind, was
wiederum interkulturelle Kritik unm&glich macht (Beck 1999, 146).

Die Fahigkeit der interkulturellen Personlichkeit, die hier beschrieben wird, eine
dsthetische Distanz gegentiber der eigenen Kultur durch den Austausch mit ande-
ren Kulturen zu gewinnen, scheint viele Gemeinsamkeiten mit Schillers aufklére-
rischem Begriff der “dsthetischen Erziehung’ zu haben. Obwohl Schiller das natiir-
lich nicht in Bezug auf interkulturelles Lernen konzipiert hat, kénnen wir, glaube
ich, interkulturelles Lernen in seinem Sinne als Teil einer ‘dsthetischen Erziehung’
zum Kosmopolitismus verstehen. Schiller beschreibt beispielsweise im 13. Brief
der ‘dsthetischen Erziehung® die Personlichkeit, die durch &asthetische Erziehung
geformt wird, auf folgende Weise:

-Seine Kultur wird also darin bestehen: erstlich: dem empfangenden Vermaégen die viel-
faltigsten Berlihrungen mit der Welt zu verschaffen und auf Seiten des Gefiihls die Pas-
sivitdt aufs Hochste zu treiben; zweitens: dem bestimmenden Vermdgen die hichste Un-
abhingigkeit von dem empfangenden zu erwerben und auf Seiten der Vernunft die Akti-
vitdt aufs Hochste zu treiben. Wo beide Eigenschaften sich vereinigen, da wird der
Mensch mit der hochsten Fiille von Dasein die hochste Selbstdndigkeit und Freiheit ver-
binden und, anstatt sich an die Welt zu verlieren, diese vielmehr mit der ganzen Unend-
lichkeit ihrer Erscheinungen in sich ziehen und der Einheit seiner Vernunft unterwer-
fen.” (Schiller 1975, 348)

Was Schiller hier beschreibt, ist ein Zustand, in dem das Subjekt unabhingig von
seiner eigenen kulturellen Bestimmung (ohne notwendigerweise ein wurzelloser
‘Nomade’ zu sein), und gleichzeitig offen gegeniiber anderen Kulturen ist, nicht
weil er sie notwendigerweise schon erlebt hat, sondern weil seine Vernunft sie als
gleichwertig mit seiner eigenen Kultur wahrnimmt. So gesehen, kann man wohl
Schillers Begriff der ‘4sthetischen Erziehung’ auf das interkulturelle Lernen als
kosmopolitisches Bildungsideal auch im Zeitalter der Postmoderne anwenden.
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Websites

‘Being a Global Nomad: The Pros and Cons® World Weave web site:
http//www.worldweave.com (= Global Nomad 2003).
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Lakunen und Symbole in interkultureller
Kommunikation:

Auliensicht und Innensicht, Theorie und
Empirie, Wissenschaft und Praxis -

alles unter einem Hut?

Astrid Ertelt-Vieth (Humboldt-Universitdt Berlin)

Die Forschungsgebiete Interkulturelle Kommunikation und Interkulturelle Wirt-
schaftskommunikation sind aus Problemen der Praxis entstanden. Kommunikation
und wirtschaftliche Prozesse, verstanden als kommunikative Prozesse, sollen op-
timiert, entsprechende Spezialisten ausgebildet werden.

Fachleute, die ins Ausland entsandt werden, Personalchefs, die mit Problemen in
multikulturellen Arbeitsgruppen konfrontiert sind, fordern von uns Spezialistinnen
und Spezialisten (Trainern, Consultingfirmen, Forschern) niitzliche Hinweise, was
denn bei interkultureller Kommunikation zu beachten sei. Wir jedoch wamen vor
vereinfachenden Rezepten und ihren unerwiinschten ,Nebenwirkungen®. Uber
eine Statistik von interkulturellen Fehlschldgen als Folge solcher Rezepte, verfit-
gen wir noch nicht, wohl aber iiber entsprechende Erfahrungen und den Terminus
"interkulturelles Paradox".

Er kam nach den ersten Jahren der Erforschung interkultureller Kommunikation
auf, nachdem némlich deutsche Manager und auch Touristen "interkulturell gut
geschult" sich im Ausland den ortstiblichen Sitten anpassen wollten und daher
z. B. im Restaurant kein Trinkgeld gaben. Die Kellner allerdings, ebenfalls ,,inter-
kulturell gut geschult”, wussten lidngst, dass dies in Deutschland {iblich ist, und
wunderten sich liber dieses Verhalten ihrer deutschen Géste. Dies nennt man in-
terkulturelles Paradox.

An Stelle von Verhaltensrezepten bendtigen wir dynamische Instrumente,
e die Uberlagerungen, Widerspriiche und Entwicklungen beachten,

o die deutlich trennen: Normatives (sogenannte "Dos and Dont’s") und Er-
kenntnisforderndes (wie kann ich neu erfahren, verstehen?),



s die aufnahme- und ausbaufihig sind; denn téglich sammeln wir neue Erfah-
rungen, liefert die Forschung zur interkulturellen Kommunikation neue Er-
gebnisse, ergénzen sich verschiedene Theorien und Schulen.

Solche Instrumente werden hier vorgestellt: "Lakunen" (Verstehensliicken in
interkultureller Kommunikation) und "Symbole". Mit ihnen mdéchte ich zeigen

» wie heuristische Instrumente aus der Forschung auch in Praxisfeldern zum
Einsatz kommen kénnen,

e wie praxisorientiertes empirisches Arbeiten in kulturwissenschaftliche
Theoriebildung eingebettet werden kann.

Ich stiitzte mich dabei auf meine Forschungen vor allem zur deutsch-russischen
interkulturellen Kommunikation seit Anfang der 80er Jahre', auf meine praktische
Arbeit im internationalen Personenaustausch und meine Lehrkonzeptionen®. Die
hier angefithrten Beispiele entstammen dem umfangreichen Datenkorpus (Frage-
bogen, Interviews, teilnehmende Beobachtung) meiner Habilitationsschrift’. Dort
habe ich untersucht, wie russische Jugendliche wihrend einer Reise nach Deutsch-
land ihre Bilder vom Selbst und Gegeniiber verindern”.

Ein Beispiel aus der interkulturellen Begegnung: Ende Mai 2003 war ich in Mos-
kau und sah mit meinen russischen Gastgebern fern. Auf einer ersten gemeinsa-
men Pressekonferenz nach dem Irakkrieg sprachen Putin und Bush in St. Peters-
burg zur weiteren Beziehung zwischen ihren Staaten. Bush sagte "...auch Freunde
(friends) kénnen Meinungsverschiedenheiten haben." Mein Moskauer Gastgeber
kommentierte Bushs AuBerung bése: ,,Da sieht man es ja, diesem Kerl kann man
nicht {iber den Weg trauen!”

Er hatte Bush missverstanden. Amerikaner hitten Positives aus dieser AuBerung
herausgehért. Eine erste MaBnahme von uns Spezialisten wire hier die Informati-
on fiir beide Seiten, dass (russ.:) "drug" in der russischen Kultur etwas anderes als
(amerikanisch:) "friend" in der amerikanischen Kultur bedeutet — sei es in Politik,
Wirtschaft oder Privatleben.

Gleichwohl gébe niemand von uns einem Amerikaner das Rezept: "Sag nie zu ei-
nem Russen, er sei dein Freund!” Viel zu verschiedene Aspekte muss man beach-
ten. Dabei hilft das Lakunen-Modell. (Vom Problembeispiel ,,drug-friend™ wird
unten wieder die Rede sein.)

! Unter anderem: Erteli-Vieth 1990 und 2004a.

* Ertelt-Vieth 2002, 20032, 2003b.

? Ertelt-Vieth 2004a.

* Zum Forschungsdesign, zu Erhebungs- und Analysemethoden ebenda.

Das Lakunen-Modell

Die Lexeme (dt.:) ,,Lakune", (russ.:) "lakuna", (ital.;) "laguna"” kommen aus dem
Lateinischen und heilen Einbuchtung oder Liicke. In der Literaturwissenschaft
wurden damit Verstehensliicken bezeichnet, in der Ubersetzungswissenschaft
schwer oder nicht tibersetzbare lexikalische Einheiten. Seit den 70er Jahren gibt es
in Russland und den anderen Lindern (heute Nachfolgestaaten) der UdSSR die
Forschungsrichtung Ethnopsycholinguistik, in der man mit dem Terminus (russ.)
"lakuna" ein Instrument zur Analyse von Missverstindnissen in interkultureller
Kommunikation ausgearbeitet hat.” Ich bezeichne es als Kategorienvorrat zur Dif-
ferenzierung vieler verschiedener Aspekte und Ebenen,

e die in jedem einzelnen, immer individuellen, "critical incident" (kritische
interkulturelle Kommunikationssituation) zusammenwirken,

e die frither nach Disziplinen getrennt untersucht wurden (Wortbildung,
Konnotation, Deutungsmuster, ethnografische Besonderheiten usw.),

o die historisch bedingt sind und sich permanent weiter verdndern

e die an bestimmte kulturelle Perspektiven gebunden sind, aus denen sie je-
weils wahrgenommen werden.

Fiir Analysezwecke, d. h. kiinstlich, kénnen wir Lakunen in drei grole Gruppen
einteilen: mentale Lakunen, Téatigkeitslakunen, gegenstandsbezogene Lakunen.
Nicht nur Ethnologen erkennen, dass hier ein weit verbreiteter dreiteiliger Kultur-
begriff zugrunde liegt.®

Zu den mentalen Lakunen gehdren Unterschiede im Sprachsystem: etwa die Exis-
tenz des Vatersnamen im Russischen oder wie im o. g. Fall die eine lexikalische
Bedeutung von "drug" im Russischen (= enge persénliche Bezugsperson) gegen-
tiber der breiten Aufficherung von "friend” im Amerikanischen: Freund, Bekann-
ter, Helfer, Landsmann, Kollege, Vorredner, Vertreter, Verwandter... ’

Zu den Tatigkeitslakunen gehdren Unterschiede in der Verwendung der Worte
"drug" und "friend". Wen bezeichne ich so, wann, mit welcher Absicht?

3 Antipov 1989, Sorokin 1977, Sorokin 1993, Sorokin / Markovina 2004, Markovina 1993

¢ Meist werden diese drei Teile, genauer Dimensionen von Kultur wie folgt definiert und beschrieben: mentale,
soziale und materielle Kultur. Hier jedoch legt der dreiteilige Kulturbegriff von Tarasov (1994) zugrunde, der die
zweite Dimension nicht als soziale Kultur bezeichnet (gar als Gruppe von Menschen, d.h. die Kulturtriiger), son-
dern als spezifische Arten der Titigkeit in einer Kultur.

" Langenscheidts Enzyklopidisches Worterbuch der englischen und deutschen Sprache, begriindet von E. Muret
und D. Sanders, herausgegeben von O. Springer, Teil I, Englisch-Deutsch, 1. Band A bis M, 4. Auflage. Berlin und
Minchen (1962) 1974: 546.
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Hinzu kommen Unterschiede im Rollenverhalten: Ein russischer "drug" kommt
haufig vorbei, ruft an, teilt deine Sorgen, gibt hdufig und eindringlich Ratschlige,
hat immer Zeit, kocht dir Tee, gibt dir zu essen. Grundsétzlich schenkt dir dein
Freund Vertrauen und Sicherheit, hilt bedingungslos zu dir - und dies auch im Ge-
schiftsleben oder in der Wissenschaft. Man geht davon aus: Wenn erst einmal das
Menschliche stimmt, dann klappt auch das Berufliche.

Damit verbunden, aber nicht identisch, ist die mentale Lakune, die sich auftut,
wenn sich ein Russe von einem "drug"/Freund enttduscht fithlt oder in der Fremde
ohne seine Freunde grofles Heimweh hat, was Deutsche oder Amerikaner oft nur
schwer nachvollziehen kénnen und wahrscheinlich nicht einmal bemerken. Hier
spreche ich von einer impliziten mentalen Lakune.

Auch wenn man Lakunen bemerkt, tut man dies selten sachlich und neutral, son-
dern man interpretiert, wertet, schitzt ein. Die anfangs zitierten Kellner werden
das Verhalten ihrer deutschen Géste als Geiz interpretieren oder als Geringschiit-
zung ihrer Person und/oder ihres Landes. Ich spreche hier von einer alle Lakunen
iibergreifenden zweiten Dimension des Lakunenmodells, den axiologischen Laku-
nen, in anderen Worten: Bedeutungs- oder Semantiklakunen. Hat ein
"drug"/Freund keine Zeit, wenn ein Russe ihn dringend braucht, interpretiert die-
ser das recht wahrscheinlich als mangelnde Zuverldssigkeit, kann dies zum Riick-
zug, zur extremen Verschlechterung der Beziehung fithren.

In Lyskow-Strewe (2003: 103-104) findet sich ein Beispiel flir die grofe Relevanz
einer solchen personenbezogenen Basis wirtschaftlichen Handelns. Dort wird von
einem russischen Geschéftsmann erzdhlt, der exzellent deutsch spricht, sich hiufig
in Deutschland aufhilt, seit Jahren mit einer Hamburger Firma eng kooperiert.
Seinen Hamburger Kollegen sieht er offenbar als Geschifisfreund an. Denn er, der
russische Geschéftsmann, ist fiir einige Tage in Deutschland, in Berlin, und fragt
seinen Hamburger Partner per Telefon, ob er am néchsten Morgen in Hamburg
vorbeikommen kénne, um einige dringende Sachen zu erledigen. Dieser aber ent-
schuldigt sich, er koénne nicht so kurzfristig umdisponieren. In den folgenden Mo-
naten kommt es zu tausenderlei Stockungen in der Kooperation zwischen den bei-
den Firmen. Dabei handelt es sich durchaus um alltigliche Schwierigkeiten, die im
russischen Kontext verbreitet und allseits bekannt sind, die aber der russische
Partner fiir den deutschen Geschéfisfreund bisher immer aus dem Weg gerdumt
hatte — natfirlich ohne dass dieser den Aufwand dafiir bemerkt hitte (und ihn auch
gar nicht bemerken hitte sollen).

Nun eine Vertiefung der oben genannten Lakunen-Definition und ihrer Pramissen:

1. Aus der literaturwissenschaftlichen Rezeptionsforschung und auch der
sprachwissenschaftlichen Pragmatik wissen wir: Zum Verstehen eines
Textes (im weiten Sinne, also auch einer Kultur) gehoren immer zwei: der

Text bzw. Sprecher, also das Deutungsangebot, sowie der Rezipient und
was er aus dem Text macht.

2. Vor diesem Hintergrund sind Lakunen Elemente in einem Text, die den
Rezipienten, den Anderen oder "Fremden" inne halten, staunen lassen, die
zu Nichtverstehen, gar Arger und/ oder erhdhtem Interesse fiihren kénnen.

3. Lakunen sind per definitionem an das Aufeinandertreffen von (konkreten!)

Kulturen oder Kulturebenen gebunden und die jeweilige konkrete
Perspektive (deutsch-russisch, Alte-Junge, Manager-Lehrer, Ménner-
Frauen etc.).

4. Lakunen sind vielfiltig, vielschichtig und verindern sich permanent.

Lakunen kénnen explizit sein, also bemerkt werden, oder implizit bleiben,
dann machen sie die grofiten Probleme, vor allem, wenn es sich um tiefe,
gar absolute Unterschiede handelt.

6. Selten spielt in einem "critical incident" oder einer problematischen Ko-
operationsbeziehung nur eine einzelne Lakune eine Rolle. Daher kommt
es darauf an, das Zusammenwirken vieler verschiedener Lakunen zu
durchschauen und ihrer Dynamik Rechnung zu tragen (s. o. "Kategorien-
vorrat™).

7. Lakunenforschung geht vorwiegend empirisch und induktiv vor. Gleich-
wohl ist unsere Systematisierung von Lakunenarten in Form eines Modells
ausbaufihig und auch aufnahmefihig: Forschungsergebnisse aus vielen
Bereichen und Disziplinen kénnen systematisch beriicksichtigt werden.

Mentale Lakunen bezeichnen Unterschiede in allen kognitiven und affektiven Zu-
stinden und Modellen:

e emotive Lakunen (s. o. die groBe Enttduschung tiber das Verhalten des
"drug”“/Freundes)

e Lakunen der Wissensbestinde: etwa zum Verstidndnis von Rollen, Raum,
Zeit usw. (was ist ein Chef, eine grofie Entfernung, eine lange Sitzung?)

o Lakunen des Sprachsystems: Vatersnamen, lexikalische Bedeutungen usw.

Tatigkeitslakunen bezeichnen Unterschiede im Denken, Sprechen, Bewegen und
anderen Tiétigkeiten und Prozessen. Dazu gehdren z. B. die

o Sprachverwendung (wo und wie oft sage ich zu wem ,.Freund” oder ,,Dan-
ke*?),
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e parasprachlich kinetische Lakunen (Stimmfithrung, Pausen, Gesprichs-
distanz, Gestik usw.),

s Etikette (wer gibt wem die Hand?), Verhalten (wie und wo organisiert man
Verhandlungen, Geschéftsessen?), Alltagsroutinen (wann und wie lange
sind Arbeitspausen iiblich?),

e Lakunen der Wahrnehmung (sind sechs Stunden Zugfahrt lang?) und des
Denkens (denkt man systematisch, in Spiralen?),

s Identitdtsgewinn und -zuschreibung (Anrede mit oder ohne Doktortitel?),
o Lakunen in der miindlichen Rede (wann macht man small-talk, woriiber?),
bei bewegten Bildern oder im Internet (s. E-Mail- oder Chat-Konventionen)

Gegenstandsbezogene Lakunen bezeichnen Unterschiede in der Gestaltung der
gegenstindlichen Welt:

e fixierte Texte und Bilder (Visitenkarten, Bewerbungsfotos, Geschiftsbe-
richte),

e Lakunen des geografischen Raums (Wald in Deutschland oder in Kanada
oder Sibirien),

e des &ffentlichen Raums (der zentrale Platz mit Leninstatue — heute noch in
russischen Provinzstddten verbreitet - gegeniiber einer "glorietta™ mit
Springbrunnen in Spanien),

o des halb&ffentlichen Raums (wie sehen Empfangszimmer oder Direktoren-
biiro aus?),

e des privaten Raums (GroBe, Schnitt und Einrichtung der Wohnung, der
Kiiche),

® des menschlichen Kérpers (ist er wohlgendhrt oder Didt-geziigelt, sind die
Haare oder Fingernégel gefdrbt?),

» Attribute (Rock oder Hosen; BMW, Citro&n oder Wolga?),
o Lebensmittel (Thiiringer Bratwurst oder Sushi?),

s Produktdesign und Verpackungen (aus Papier oder Plastik, gldnzend oder
matt?)
und vieles andere mehr.
Axiologische Lakunen bilden eine zweite Dimension des Lakunenmodells. Sie

bezeichnen kulturspezifische Deutungen von Lakunen oder auch (sic!) von Ge-
meinsamkeiten.
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Wie hilft das Lakunen-Modell in der Praxis?

Hat man die grobe Struktur des Lakunen-Modells im Kopf, die wichtigsten Defi-
nitionen (perspektivengebunden, historisch etc.) und konkreten Fallbeispiele aus
der empirischen Lakunenforschung,

e steigt schon die Aufimerksamkeit und das Interesse flir Unterschiede und
Missversténdnisse in interkultureller Kommunikation, aber auch fiir die
Gemeinsamkeiten,

e kann man gezielter und effektiver beobachten,
e kann man prézise beschreiben, mitteilen, zur Diskussion stellen,

e in der Kommunikationssituation addquater agieren, reagieren und korrigie-
. Ten,

e konnen langjihrige Berufserfahrungen systematisiert und gezielt ausge-
baut werden.

Die Lakunen-Analyse hat natlirlich Grenzen; Hermeneutiker werden zu Recht sa-
gen: Bei solchem Analysieren fremdkultureller Texte, interkultureller Begeg-
nungssituationen und ethnografischer Tagebticher kommt es zur Fragmentierung
der Texte, zu ihrer Ausbeutung als Steinbruch; dieses kontrastierende Herangehen
von aullen vernachldssigt textimmanentes, kulturimmanentes Denken in Zusam-
menhéngen. Daher ergiinzen wir die Analyse von Lakunen um das Deuten von
Symbolen.

Deuten kultureller Symbole

Das Ubernehmen von Innenperspektiven hat der amerikanische Kulturanthropo-
loge Clifford Geertz praktiziert und propagiert.

Denn jede einzelne Erscheinung in der fremden Kultur werde nur aus dem Kon-
text thres Gebrauches verstindlich, stehe nie fiir sich alleine, sondern immer auch
fiir anderes. So aufgefasst, sind die einzelnen Elemente einer Kultur "Symbole”,
sind Kulturen als Ganzes offene, dynamische Symbolsysteme. Kultur finde statt
als Prozess, als Austausch bedeutungshaltiger Symbole. (Geertz 1995)

Am Beispiel "friend-drug" haben wir oben kulturelle Besonderheiten aus der Au-
Benperspektive analysiert, zergliedert.
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Mit Symbol-Analyse, genauer Symbol-Deutung, gehen wir den umgekehrten
Weg: Wir setzen zusammen, kniipfen Netze. Wir rekonstruieren Kultur, die Geertz
(nach dem deutschen Soziologen Weber) als "selbstgesponnenes Bedeutungsge-
webe" bezeichnet, in dem sich der Mensch als Kulturwesen grundsitzlich befin-
det. (Geertz 1995: 9)

Ich mochte betonen, dass Geertz dies als Empiriker gesagt hat. Er hat Kultur nie-
mals als eine — ich zitiere — ,liber den Képfen schwebende Instanz" oder als ein
geschlossenes, vollstindig erkennbares System behandelt, sondern als héchst
komplexes, widerspruchsvolles, in Bewegung befindliches polypenhaftes Gebilde
(Geertz 1995: 21), das wir empirisch (re-)konstruieren.

Filir diese detaillierte und vielschichtige Beschreibung hat Geertz den Terminus
der "dichten Beschreibung" gepréigt. (Geertz 1993)

Sie geht aus von einzelnen Erscheinungen, nimlich Symbolen, die nur eben in
ihrem Kontext, und zwar aus der Innensicht einer Kultur zu verstehen sind. Der
Begriff Symbol trifft nach Geertz zu fiir "alle Gegenstédnde, Handlungen, Ereignis-
se, Eigenschaften, die Ausdrucksmittel einer Vorstellung sind, wobei diese Vor-
stellung die ‘Bedeutung” des Symbols ist". (Geertz 1995: 49)

Deuten des kulturellen Symbols "drug"

In meiner o. g. empirischen Studie zum russisch-deutschen Austausch bin ich im
Dreierschritt vorgegangen:

1.  Wie wichtig ist der drug/Freund fiir den einzelnen russischen Jugendli-
chen?

!\J

Was bedeutet drug fiir die anderen in der Austauschgruppe?

3.  Welche Thesen lassen sich vor diesem Hintergrund auf die russische Kul-
tur als Ganzes formulieren. Kultur konstruiert und konstruierbar nur als
Horizont, den wir sténdig verschieben. (Ertelt-Vieth 1999: 123-24)

Hier eine Zusammenfassung der Ergebnisse

1. Der Freund ist zunidchst einmal ein Mensch und als solcher hat er eine
Seele, hat er Gefiihle. Seele und Mitteilungsféhigkeit sind nicht voneinan-
der zu trennen.

|38

Ist der Mensch einfach, d. h. unverstellt und ehrlich, zugleich offen, d. h.
von Herzen bereit den anderen zu verstehen (er hat eine offene Seele), er-
fillt er die wichtigsten Voraussetzungen fiir einen Freund.

39
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Der Freund hdrt zu, versteht immer, hilft, und zwar mit einem guten Wort,
hilf in schweren Momenten, trdstet.

4.  Jeder Russe hat jemanden, der immer in der Néhe ist, immer zu ithm hilt.
(Ertelt-Vieth 2004a, Kapitel 6.2.12)

Auf diesen Erkenntnissen aufbauend, kénnen wir korpusiibergreifend zur russi-
schen Kultur und zur russisch-deutschen Begegnung die Thesen formulieren:

5. Der Umgang mit dem Freund bereichert zunfichst einmal geistig, d. h.
nicht im Sinne von weltlich verwertbarem Wissen und Fahigkeiten, son-
dern als zweckfreie, dem inneren Gleichgewicht und Wohlempfinden die-
nende Gemeinsamkeit. Deswegen bringt man dem Freund bedingungslo-
ses Verstindnis entgegen. Insofern ist der Freund der Inbegriff des Glei-
chen, des seelenverwandten Néchsten, aber nicht im Sinne der Aufkli-
rung, d. h. von rational begriindeter Freiheit und Gleichheit.

6. Ein Freund ist absolut zuverldssig. In der russisch-deutschen Wirtschafts-
kooperation werden immer wieder Missverstindnisse aufireten, wenn die
russische Seite Geschiftsfreunde sucht, auf die man sich in jeder Situation
verlassen kann, was dann die Basis jedes wirtschaftlichen Handeln ist, und
die deutsche Seite Geschéftspartner, die Sachkompetenz und Zeitékono-
mie zum Ausgangspunkt ihres Handelns machen und nicht als Felge gu-
ter persdnlicher Beziehungen.

Vor diesem Hintergrund muss die oben zitierte Auflerung von Bush, auch
Freunde kénnten Meinungsverschiedenheiten haber, sinnlos, ja provozie-
rend erscheinen.

Wie kéonnen Praktiker mit Symbolen arbeiten?

Sie versuchen

o von ihrer AuBlenperspektive zu abstrahieren und eine (fremde) Innenper-
spektive zu tibernehmen,

e auch in ihrer eigenen Kultur eine "bewusste Innenperspektive” einzuneh-
men, d. h. sich deren innerer Logik bewusst zu werden.

e Sie sammeln Informationen, die im Sinne von "dichten Beschreibungen”
(s. 0.) detaillierten Aufschluss tiber die fremde Kultur im Sinne eines Be-
deutungsnetzes geben — und zwar aus deren Innenperspektive.




50

o Sie achten auf Einzelerscheinungen (= Symbole), die (aus der Innenper-
spektive der fremden Kultur) wie semantische Verdichtungen oder Knoten-
punkte diese Netze sichtbar machen konnen (in der russischen Kultur z. B.
"Freund", "Gastfreundschaft”, "russische Seele", die Eigenschaften "ein-
fach" und "offen” usw.).

Das Lakunen-Modell kann hierbei {ibrigens als Suchraster dienen.

Welche Theorie ergibt das - wie praktisch ist sie?

Im Laufe dieser Ausfiithrungen wurde deutlich: Strikt voneinander trennen lassen
sich Lakunen-Analyse und Symbol-Deutung nicht, vielmehr handelt es sich um
zwei Seiten einer Medaille, um ein Pendeln zwischen:

s AuBlenperspektive einerseits, Innenperspektive andererseits,

s analysierendes Zergliedern einerseits, deutendes Kntipfen von Netzen ande-
rerseits,

e die Rolle des verstehenden Ethnologen/Kulturwissenschafilers einerseits,
die Rolle des vermittelnden Ubersetzers/Beraters/Trainers andererseits.

Zusammengefasst:

Der Begriff "Lakune" bezeichnet etwas, das fehlt, das anders ist, eine Liicke in
einem Text/Kontext oder eine Differenz, die sich aus einer anderen Perspektive
ergibt. Lakunen sind also per definitionem zwischen (zumindest:) zwei Kulturen
oder Kulturebenen angesiedelt. Komplementér dazu fasst der Begriff "Symbol”
Erscheinungen, die per definitionem in einen Kontext eingebettet sind und die,
fehlte er, eine Lakune, d. h. eine Liicke zuriickliefen.
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Wie dringend brauchen Spezialisten fiir interkul-
turelle Kommunikation genaue Definitionen,
ganze Theorien?

Welche Arten von praktischen ,,Rezepten® sind
vertretbar?

Spezialisten fiir Russland, Finnland oder Kanada haben den Winter dort erlebt, die
Kilte in der Nase knistern gespiirt und léngst begriffen, warum man dort lieber
Hochprozentiges trinkt als einen leichten Rheinwein.

Nicht umsonst kommt das deutsche Wort "Erfahrung™ von "Fahren™.

Gleichwohl lassen sich daraus nicht immer Rezepte ableiten, wurde oben vor ihren
Folgen, namlich ,.interkulturellen Paradoxa®, gewarnt.

Weitergehend ist zu empfehlen: Zurticktreten, Innehalten, Reflektieren sind not-
wendige Kontrollmechanismen.

Erinnern wir uns an die Urspriinge des Wortes Theorie: Griechisch "théa" heifit
"Anschauen", im Gegensatz zu "Tun". (Meyers Enzyklopadisches Lexikon 1981:
411)

Handlungsentlastung nennt man das in der empirischen Sozialforschung.

Bildlich wunderbar in Szene gesetzt hat dies Raffael vor 500 Jahren:

Raffael: ,, Schule von Athen* 1508-1511. Stanza della Segnatura. Rom.



Handlungsentlastung ist aus konomischen und auch aus ethischen Griinden sinn-
voll: Denn man darf nur dann (sic!) ,,alles denken (...), wenn man nicht alles tun
darf* — sagte bereits Spinoza.® Nur wer nicht alles gleich umsetzt, kann Neues,
auch génzlich Ungewohntes oder merkwiirdig Erscheinendes, zunichst denkend
ausprobieren. Aus diesem Grund ist der Freiraum Universitit unverzichtbar, gera-
de fiir eine angewandte Wissenschaft wie Interkulturelle Kommunikation.

Die zweite Bedeutung von Theorie ist "System oder Gebiude von wissenschaftli-
chen Aussagen". (Meyers Enzyklop#disches Lexikon 1981: 411)

Hier einige Bausteine fiir ein solches Gebdude und ihre Beziige auf Praxis:

e Wenn wir sagen, Kultur sei der Kontext, aus dem eine konkrete Erschei-
nung erst verstdndlich wird, dann impliziert das: genau beobachten, kombi-
nieren, die Perspektive der anderen tibernehmen, sich der eigenen kulturel-
len Perspektive bewusst sein!

s Wenn wir sagen, Kultur sei zugleich ein Horizont, der sich mit zunehmen-
der Erfahrung und Erkenntnis verschiebt, dann gestehen wir uns ein: Jeder
braucht diesen "selbst gesponnenen” (s. 0.) Horizont zur Orientierung - ver-
bessert ihn stindig, behauptet aber nicht, er sei klar umrissen, objektiv und
stabil.

e Wenn wir von einem dreidimensionalen Kulturbegriff sprechen, differen-
zieren wir verschiedene Ebenen und achten auf ihr Zusammenspiel, wohl
wissend, dass jede ihre eigene Bedeutung und Funktion hat: Papier- und
Druckqualitdt einer Visitenkarte, die dort aufgefithrten Titel, die Geste
beim Uberreichen der Visitenkarte.

» Wenn wir betonen, Kultur sei keine Gruppe von Menschen, sondern jede
Kultur vereine bestimmte Stile in den mentalen Gestalten, Tétigkeiten und
Gegensténden, kann jeder von uns gezielt versuchen, Triger und Hersteller
verschiedener Kulturen und Interkulturen zu werden.

e Wenn wir Lakunen als Liicken zwischen Kulturen und Kulturebenen defi-
nieren, verabschieden wir uns von einem veralteten Konzept nationaler
Kulturen und Grenzen. Vielmehr bleiben wir aufmerksam gegeniiber jeder
Art von Stil, sei es zwischen Generationen, Berufsgruppen, einzelnen Fir-
men oder Industriezweigen.

e Wenn wir Lakunen und Symbole als zwei Seiten einer Medaille, als zwei
sich erginzende kulturelle Perspektiven (innen-aufien) und Arbeitsformen
(analysieren-deuten) konzipieren, liefern wir unseren Klienten in der inter-
kulturellen Praxis nicht Rezepte, sondern anspruchsvolle Instrumente.

§ Zitiert nach H.-G. Soeffner 1984: 15.

e Wenn wir die Tauglichkeit dieser Instrumente fiir Erkenntnis- und Hand-
lungsprozesse betonen, streiten wir nicht ab, dass auch normative Setzun-
gen notig sind, etwa folgender Art:

Hier der normative’ Teil einer praktischen ,,Checkliste fiir interkulturelle Begeg-
nung” (Ertelt-Vieth 2003a: 17).

Du kannst und solltest

o moglichst viel erfahren und ausprobieren: Gemeinsames, Unterschiedli-
ches, Ungewohntes, Missverstindliches,

e dich oft in die anderen hineinversetzen, um sie zu verstehen,

o das Ungewdhnliche deiner eigenen Gewohnheiten und Sichtweisen entde-
cken und den anderen verstidndlich machen,

e in jeder Situation neu Gemeinsamkeiten suchen, Kompromisse eingehen
oder — manchmal nétig — das Andere kritisieren oder dich abgrenzen, aber
immer gesprichsbereit bleiben und nicht verletzen,

o iiberlegen, was du fiir dich &ndern oder beibehalten willst — nur vortiberge-
hend in der fremden Umgebung oder dauerhaft auch zu Hause,

o bedenken, dass Verstehen wie eine Spirale verlduft und verlaufen sollte:
man kommt immer wieder an gleiche oder &hnliche Punkte, fingt von vor-
ne an und bewegt sich doch vorwirts.
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Okonomische Aspekte kulturbedingter
Interaktionsprobleme — eine Darstellung
auf Basis von Konzepten der Neuen
Institutionentokonomik

Minu Pooria (Universitdt Magdeburg)

Kulturelle Einflussfaktoren stehen im Mittelpunkt zahlreicher Veréffentlichungen
aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen wie beispielsweise der Anthro-
pologie, Psychologie, Philosophie, der interkulturellen Wirtschaftskommunikation
oder der Betriebswirtschaftslehre. Welcher Mehrwert sich durch eine Betrachtung
auf Basis der Neuen Institutionendkonomik (NIQ) generieren lisst (zu Grundlagen
der NIO vgl. z.B. Ebers/ Gotsch 2001; Erlei/ Leschke/ Sauerland 1999), soll in
diesem Beitrag beispielhaft anhand der Erdrterung grundlegender Interaktions-
probleme illustriert werden. Ziel einer 6konomisch fundierten Analyse auf Basis
von Konzepten der NIO ist es, das Handeln von Akteuren derart zu steuern, dass
Effizienzverluste bzw. unnétige Transaktionskosten vermieden werden (zu kultur-
bedingten Transaktionskosten vgl. Wolff/ Pooria 2004).

Ausgangspunkt der Betrachtung ist die Frage, wie sich kulturbedingte Probleme
und deren Losungen unter Berlicksichtigung ausgewdhiter 6konomischer Aspekte,
die in anderen Ansétzen so nicht beriicksichtigt werden, verorten lassen.

Bausteine einer 6konomischen Interaktionsanalyse

Im Zentrum Skonomischer Analysen steht der Tausch knapper Gliter sowie das
Herausfiltern effizienter und ineffizienter Arrangements zu deren Abwicklung.
Der Begriff des Tausches wird in neueren Ansétzen inzwischen durch den Begriff
der Interaktion ersetzt, der auch hier im Mittelpunkt steht (vgl. Wolff 1999: 17,
Homam/ Suchanek 2000).

Die tkonomische Interaktionsanalyse beinhaltet die Diagnose bestimmter Prob-
lempotentiale, die sich auf verschiedenen Akteursebenen manifestieren und unter
Berticksichtigung von Koordinations- und Motivationsaspekten analysieren lassen
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(vel. Wolff 1999: 43-45). Dabei kénnen kulturinduzierte Interaktionsprobleme,
anders als in Ansétzen, die sich inhaltlich mit bestimmten Zielkulturen auseinan-
dersetzen, kulturunabhingig analysiert werden.

Akteursebenen

Okonomische Interaktionen lassen sich auf drei Ebenen einordnen: der Ebene der
institutionellen Rahmenbedingungen, der Ebene kollektiver Akteure wie beispiels-
weise Unternehmen sowie der Ebene einzelner Individuen (vgl. Williamson 1996:
-

324).

Die Ebene der institutionellen Rahmenbedingungen kann gut tiber die Metapher
eines Spielfeldes, innerhalb dessen bestimmte Spielregeln gelten, illustriert wer-
den. Das Spielfeld ermdglicht zum einen Aktionsrdume, begrenzt diese aber
zugleich. In den iiber die Rahmenbedingungen abgesteckten Aktionsrdumen agie-
ren sowohl individuelle als auch kollektive Akteure wie beispielsweise Unterneh-
men. Die innerhalb des Spielfeldes giiltigen expliziten und impliziten Regelungen
stellen einen wichtigen Teil der Sozialisation 6konomischer Akteure dar: Wahrend
sich explizite Regelungen auf zumeist schriftlich fixierte und formell durchsetzba-
re Rechte und Pflichten beziehen wie beispielsweise Gesetze, Verordnungen etc.,
basieren implizite Regelungen auf kulturellen Normen, geteilten Wertvorstellun-
gen und Traditionen, die in der Regel nicht formell kodifiziert sind (vgl. North
1990: 4; Wolff 1999: 198).

Die Sozialisation individueller Akteure erfolgt zum einen direkt {iber die Rahmen-
bedingungen, zum anderen indirekt, indem sie {iber kollektive, beispielsweise Un-
ternehmensstrukturen sozialisiert werden. Die Ubertragung dieser Uberlegungen
auf eine Interaktion zwischen kulturell unterschiedlich sozialisierten Akteuren
lasst sich graphisch wie in Abbildung 1 dargestellt veranschaulichen': Unter-
schiedliche Rahmenbedingungen bedingen unterschiedliche Managementinstru-
mente (die sich in Organisationsstrukturen jeweils eigener Pragung bemerkbar
machen) sowie unterschiedliches individuelles Verhalten (und unterschiedliche
Erwartungen an das Verhalten von Interaktionspartnern).

! Um die Problemstellung herausarbeiten zu kdnnen, wird hier die vereinfachende Annahme getroffen. dass sich die
visualisierten Rahmenbedingungen inhaltlich nicht iberschneiden.
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Abbildung 1: Visualisierung der unterschiedlichen Sozialisation Skonomischer
Alteure, in Anlehnung an Williamson 1996: 324.

Wichtig ist die Unterscheidung der drei Akteursebenen, weil Interaktionsproble-
men auf einer bestimmten Ebene mit jeweils spezifischen Ldsungsstrategien be-
gegnet werden sollte. So kann ein Problem, dessen Ursache auf kollektiver — bei-
spielsweise auf der Unternehmensebene ~ liegt, nicht durch eine Mafinahme auf
individueller Ebene, die sich lediglich auf ein bestimmtes Individuum bezieht, ge-
16st werden. Umgekehrt ist es ineffizient, ein individuelles Interaktionsproblem
auf Ebene der Rahmenbedingungen oder auf Unternehmensebene zu lésen (vgl.
Wolff 1999: 231-234).

Koordinations- und Motivationsaspekte

Die Unterscheidung von Koordinations- und Motivationsaspekten stellt ein weite-
res, der NIO entlehntes Analyseraster dar (vgl. Milgrom/ Roberts 1992: 25-26,
126; Picot/ Dietl/ Franck 2002: 5-10; Wolff 1995: 21-22). Kulturbedingte Koordi-
nations- und Motivationsprobleme lassen sich aus Skonomischer Perspektive im-
mer auf einer der oben genannten Ebenen verorten. In den folgenden Ausfithrun-
gen stehen die individuelle sowie die kollektive bzw. die Unternehmensebene im
Vordergrund.

Der Koordinationsaspekt bezieht sich auf die grundsétzliche Fahigkeit eines 6ko-
nomischen Akteurs, eine bestimmte Leistung erbringen zu kénnen. Der Motiva-
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tionsaspekt dagegen bezieht sich auf die Willigkeit eines Akteurs, dlese Leistung
tatsichlich erbringen zu wollen (vgl. Picot/ Dietl/ Franck 2602: 7- 8).?

Bei der Betrachtung von Koordinationsaspekten spielen die zum Erbringen einer
bestimmten Leistung notwendigen Input-Ressourcen eine Rolle. Auf der Ebene
des Individuums stellt die individuelle Qualifikation die grundlegend einzubrin-
gende Input Ressource des Akteurs ,Individuum’ dar. Der koordinationsseitige
Beitrag eines Unternehmens besteht daun allen Mitarbeitern die Ressourcen zur
Verfiigung zu stellen, die sie fiir das Erbringen ihrer jeweiligen Aufgabe prinzi-
piell und unabhingig von ihren jeweiligen Fahigkeiten bendtigen (vgl. Wolff
1999: 234-235, 246-247).

Der individuelle Motivationsaspekt bezieht sich darauf, dass Individuen unabhén-
gig von ihren Fahigkeiten und den durch ein Unternehmen zur Ver fiigung gestell-
ten Ressourcen auch gewillt sein miissen, eine bestimmte Leistung zu erbringen.
Unternehmensseitig konnen dazu wiederum entsprechende Anreizsysteme einge-
setzt werden. Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber die genannten Stellschrauben
(vgl. Wolff 1999: 241-243, 251-252).

Koordination
\4 4 \A
Akteursebene  Individuum Unternehimen Individuum Unternehmen
Leistungs- GQualifikation Ressourcen Willigheit funktionale Anreize

Dedingung
UG

Abbildung 2: Bausteine einer Gkonomischen Interaktionsanalyse,
in Anlehnung an Wolff 1999: 233.

2 Koordinations- und Motivationsaspekte sind nicht unabhingig voneinander (vgl. Jost 2000: 184-189). Vielmehr
kann ein Koordinationsinstrument motivationale Auswirkungen haben ebenso wie eine urspriinglich Motivations-
swecken dienende MaBnahme eine koordinierende Wirkung haben kann. Ein Beispiel sind Firmenwagen, die einer-
seits AuBendienstmitarbeitern den Besuch bei Kunden ermoglichen, gleichzeitig jedoch Statussymbol sein und
dadurch motivationsseitig wirken kénnen.
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Kulturbedingte Interaktionsprobleme

Wie sich kulturbedingte Interaktionsprobleme anhand der bisher beschriebenen
Grundlagen konzeptualisieren lassen, ist Gegenstand des folgenden Abschnitts.

Die Bildung, Zuordnung und Durchsetzung von Rechten an Ressourcen wird in
tkonomischen Ansétzen als die Allokation von Verfiigungsrechten beschrieben
(vgl. Richter/ Furubota 1999: 5-6). Eine sinnvolle Verfiigungsrechtsstruktur stellt
den optimalen d.h. effizienten Einsatz von Ressourcen sicher. Sind Akteure kultu-
rell gleichartig sozialisiert, kann davon ausgegangen werden, dass sie ein mehr
oder weniger &hnliches Verstindnis darfiber mitbringen, was unter einer effizien-
ten Ressourcenallokation zu verstehen ist. Interagieren Akteure, die kulturell un-
terschiedlich sozialisiert sind, ist dies nicht ohne weiteres der Fall (vgl. Wolff/
Pooria 2004).

Um kulturbedingte Probleme herausstellen zu kénnen, werden nun folgende ver-
einfachende Annahmen getroffen. 1. Zwei interagierende Akteure sind ausschlie3-
lich monokulturell sozialisiert. 2. Beide Akteure sind innerhalb unterschiedlicher
institutioneller Rahmenbedingungen sozialisiert. 3. Die institutionellen Rahmen-
bedingungen weisen keine inhaltlichen Schnittmengen auf. Aus den Annahmen
1-3 ergibt sich, dass Akteure im Hinblick auf eigenkulturelle Rahmenbedingungen
informiert und im Hinblick auf fremdkulturelle Rahmenbedingungen nicht infor-
miert, d.h. unwissend sind.

Aus der Kulturstandardforschung ist bekannt, dass sich Akteure in ihrem Handeln
zundchst an den ihnen bekannten, eigenkulturellen Regelungen orientieren (vgl.
z.B. Thomas 1996). Abbildung 3 veranschaulicht die daraus resultierende Proble-
matik: Die Allokation von Ressourcen durch Manager A erfolgt unter Riickgriff
auf die in Kulturkreis A tiblichen kulturellen Regelungen. Damit verbunden ist ein
ganz bestimmtes Verstdndnis dariiber, was unter einer effizienten Ressourcenallo-
kation zu verstehen ist und welche Verhaltenswirkungen sich daraus ergeben wer-
den. Unter Berficksichtigung der o.g. Annahmen wird eine innerhalb des Kultur-
kreises B sozialisierte Mitarbeiterin die mit der Ressourcenallokation verbundene
Absicht nicht ,,verstehen™ kénnen und Ressourcen entsprechend ihrer eigenkultu-
rellen Vorstellung dariiber, was eine effiziente Nutzung darstellt, verwenden. In
diesem Fall kommt das, was in Abbildung 3 als kulturelle Liicke bezeichnet wird
zum Tragen. Wihrend angenommen werden kann, dass Akteure im infrakulturel-
len Raum Ressourcenallokationen &hnlich oder mit einiger Wahrscheinlichkeit

* Verfagungsrechte und der Begriff der Property Rights werden haufig synonym verwendet vgl. Ripperger 1998.
Zur begrifflichen Unterschieden vgl. Dietl 1993.
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nicht diametral entgegengesetzt interpretieren werden, ist das auf einer Sozialisa-
tion tuber gleichartige implizite Rahmenbedingungen basierende gemeinsame
Selbstverstindnis im inferkulturellen Raum nicht unbedingt gegeben (fiur differen-
ziertere Ausfiihrungen aus kommunikationstheoretischer Perspektive vgl. Bolten
1999: 36). Im Ergebnis entsteht dann eine andere als die urspriinglich von Mana-
ger A beabsichtigte Verhaltenswirkung (vgl. Abbildung 3).

Diese Uberlegungen lassen sich anhand vieler Praxisbeispiele illustrieren. So ist
die Art und Weise, in der Lob und Kritik gegeniiber Mitarbeitern ausgesprochen
wird, durch kulturelle EinflussgroBen geprigt. Unterschiede machen sich in der
Art der bevorzugten Anreize bemerkbar sowie in der Form, in der ein Anreiz
{ibermittelt wird. Beispielsweise kann das Herausheben einzelner Individuen in
kollektivistisch orientierten Gesellschaften in bestimmten Situationen mdglicher-
weise weniger zielfiihrend als in individualistisch orientierten Gesellschaften sein.
Entsprechend unterscheidet sich mdglicherweise das, was ein amerikanischer Ma-
nager unter einem sinnvollen Motivationsinstrument versteht von dem, was seine
chinesische Mitarbeiterin darunter verstehen wiirde: Wahrend der US-amerikani-
sche Manager den ,,Employee of the Month“ in den USA problemlos im Rahmen
einer 6ffentlichen Belobigung hervorheben kann, kénnte dieselbe Art der 6ffentli-
chen Belobigung ggf. folgenschwere Irritationen bei seinen Mitarbeitern in China
hervorrufen.

 KulrB

- Wirkung

Mitarheiterin B

Kulturelle Licke

Fehlnutzung von Ressourcen

Abbildung 3: Die kulturelle Informationsliicke




Auch wenn hier ausschlieBlich die negativen Konsequenzen kultureller Informati-
onsliicken angesprochen werden, ist es wichtig nicht zu vergessen, dass eine ande-
re als die urspriinglich geplante Ressourcenverwendung auch positive Potentiale
(Effizienzgewinne durch neue oder effizientere Ressourcenverwendungen) sicht-
bar machen kann, die jedoch nicht Gegenstand dieser Ausfiihrungen sind.* Mit
diesem Aspekt des Nutzengewinns durch kulturiiberschneidende Interaktionen be-
schéftigen sich bereits unterschiedliche Autoren (vgl. Wolff/ Sperber/ Lusk zu
multikulturellen Teams sowie zu kulturellen Synergien Adler 2001; Harris/ Moran
2000; Hasenstab 1999).

Wichtig ist zu erkennen — und dies ist insbesondere fir die Praxis interkultureller
Interaktionen von Bedeutung — dass Akteure die Handlungen ihrer kulturell anders
sozialisierten Interaktionspartner h&ufig nicht verstehen Adnnen, weil sie um die
RegelmiBigkeiten, an denen sich deren Handeln orientiert, nichrt wissen. Demnach
handelt es sich hierbei um ein reines Informationsproblem. In der Praxis wird das
kulturbedingte Informationsproblem von den betroffenen Akteuren haufig nicht
oder erst zu spit, d.h. nachdem Konflikte eskaliert und Effizienzverluste entstan-
den sind, erkannt (vgl. z.B. die in Schroll-Machl 2002 aufgefiihrten kritischen In-
teraktionssituationen). Ein Grund fiir solche Eskalationen besteht darin, dass Ak-
teure eine anderskulturelle Interpretation von Ressourcenallokationen filschli-
cherweise als grundlegende Kooperationsunwilligkeit des jeweiligen Interaktions-
partners deuten. Daher miinden kulturbedingte Informationsprobleme in konkreten
Interaktionen oftmals unmittelbar in ein Motivationsproblem. Und genau dies
kénnte moglicherweise verhindert werden, wenn Akteure Interaktionsprobleme
zunichst als Informationsprobleme klassifizieren konnten.’

Eine andere Problemkategorie stellen kulturbedingte Opportunismusprobleme dar
(vel. Wolff/ Pooria 2004). Die Besonderheit des kulturbedingten Opportunismus-
potentials bezieht sich auf Informationsvorteile aus der Kenntnis um und den In-
halt von kulturell induzierten Regelungen, die ein diesbeziiglich informierter Ak-
teur zu einseitigen Gunsten bzw. zu Lasten eines diesbeziiglich nicht informierten
Akteurs nutzen kann. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn ein Akteur innerhalb
der eigenkulturellen Rahmenbedingungen mit einem Akteur, der innerhalb anderer
Rahmenbedingungen sozialisiert wurde, interagiert. Ein Exporteur kann beispiels-
weise die Validitdt von Informationen eines , kulturinformierten™ Importeurs iiber
dessen informelle Bezichungen zu Kunden, Lieferanten, 6rtlichen Behorden auf

* Fiir wertvolle Hinweise in diesem Zusammenhang sei den Teilnehmern der Interkulturellen Sommerakademic

2003 in Jena gedankt.

* Eine solche Einschiitzung ist den Akteuren auferund ihrer eigenkulturellen Sozialisation jedoch nicht ohne weite-

res mdglich (vgl. auch Abschnitt 3). Vielmehr werden eigenkulturelle Regelungen nicht neutral, sondern 1. als

universell giiltig und 2. als .richtig” oder .sinnvoll” eingeschitzt, wohingegen anderskulturelle Regelungen als
.falsch” oder ..sinnlos™ beurteilt oder als solche iberhaupt nicht wahrgenommen werden.

dem Importmarkt nicht ohne kulturspezifische Kenntnisse tiber den Importmarkt
iiberpriifen. Ein anderes Beispiel stellt die opportunistische Nutzung von Know-
how Transfer in bikulturellen Joint-Ventures dar: wihrend die mbglichst schnelle
Ubernahme von Ideen, Technologien ete. von fremdkulturell sozialisierten Ge-
schiftspartnern eine effiziente Art des Know-how Gewinns in einem Kulturkreis
darstellen kann, kann dies in einem anderen Kulturkreis soziale und dariiber hin-
aus auch formale Sanktionen zur Folge haben.

Die Analyse von Informationsasymmetrien

Der Begriff der Informationsasymmetrie beinhaltet den unterschiedlichen Infor-
mationsstand von Akteuren (vgl. Richter/ Furubotn 1999: 92). Die folgende Unter-
scheidung kulturbedingter Informationsasymmetrien dient der Klassifizierung von
Informationsszenarien unabhingig von einer bestimmten Zielkultur. Uber die Be-
stimmung eines vorliegenden Informationsszenarios ist es dann wiederum mog-
lich, bestimmte Problempotentiale abzuschitzen.

Wie schon in den vorangegangenen Abschnitten angedeutet, orientieren sich &ko-
nomische Akteure in ihrem Handeln an den ihnen bekannten, zumeist eigenkultu-
rellen Regelungen.6 Okonomische Akteure sind sich in der Regel ihrer eigenkultu-
rellen Sozialisation und deren Auswirkung sowohl auf eigenes Handeln als auch
auf die Beurteilung der Handlungen anders sozialisierter Akteure oftmals nicht
bewusst (vgl. Thomas 1996). Diese und weitere Uberlegungen lassen sich nun in
eine informationsorientierte Betrachtung iibertragen, die sich mit dem in der NIO
gebriuchlichen Begriff der Informationsasymmetrie gut verbinden lésst (vgl. Ta-
belle 1). Der Begriff der Informationsasymmetrie wird hier synonym fiir eine kul-
turbedingte Informationsasymmetrie gebraucht, die sich auf die Unkenntnis an-
derskultureller Regelungen bezieht. AuBerdem werden die in Abschnitt 2 aufge-
fiihrten Annahmen 1-3 zugrundegelegt. Verfeinert werden die Uberlegungen da-
hingehend, dass nun genauer unterschieden wird, ob sich die kulturelle Unwissen-
heit konomischer Akteure auf das Wissen bzw. Nicht-Wissen @iber die Existenz
anderskultureller Regelungen oder auf die konkreten Inhalte anderskultureller Re-
gelungen bezieht.

6 Hier wird vereinfachend angenommen, dass dies der kulturelien Sozialisation {iber bestimmte Rahmenbedingun-
gen bzw. entsprechend gepriigte Organisationsstrukturen entspricht.
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Inwiefern sich die Unwissenheit lediglich auf Inhalte anderskultureller Regelun-

gen bezieht oder daritber hinaus auch auf das Wissen um deren Existenz, wird hier

tiber die Dimension ,,Ausmaf an Unwissenheit” ausgedriickt. Dabei wird die ein-
fache von der doppelten Unwissenheit unterschieden: die einfache Unwissenheit
impliziert, dass der entsprechende Akteur sich der Tatsache bewusst ist, dass an-
derskulturelle Regelungen existieren, deren Inhalte thm unbekannt sind. Er weiss
also, dass sich anderskulturell sozialisierte Akteure an anderen Regelungen orien-
tieren. Ein doppelt unwissender Akteur dagegen ist sich der Existenz anderskultu-
reller Regelungen nicht bewusst: er weil} nicht, dass er nicht weiB. Griindet ein
deutscher Unternehmer beispielsweise eine Vertriebsniederlassung in Osterreich
unter der Annahme gleicher kultureller Rahmenbedingungen, kénnte ihm zunédchst
doppelte Unwissenheit unterstellt werden. Griinden ein deutsches und ein chinesi-
sches Unternehmen ein Joint Venture in China, kann davon ausgegangen werden,
dass die deutschen Vertragspartner, was das Wissen um die generelle Existenz an-
derskultureller Regelungen betrifft, tendenziell einfach unwissend sind, was nicht
impliziert, dass sie in einer konkreten Situation nicht trotzdem doppelt unwissend
sein konnen.’

Weiterhin wird unterschieden, inwiefern ein oder beide Akteure unwissend sind.
Ein Szenario, in dem ein Akteur vollstindig informiert, der andere nicht infor-
miert, d.h. unwissend ist wird hier als einseitige Informationsasymmetrie bezeich-
net. Ein Beispielszenario dafiir wére ein in Deutschland von einem deutschen und
einem franzdsischen Unternehmen gegriindetes Joint Venture.® Die zweiseitige
Informationsasymmetrie dagegen impliziert, dass beide Akteure unwissend sind.
Die Griindung eines Joint Ventures in Brasilien durch ein deutsches und ein fran-
z6sisches Unternehmen entspréche einem solchen Modellszenario.’

Aus der Kombination der Anzahl unwissender Akteure (im Modellszenario agie-
ren lediglich zwei Akteure) und der als Ausmal an Unwissenheit bezeichneten
Dimension ergeben sich dann die in Tabelle 1 aufgefiihrten velsclnedenen Formen
von Informationsasymmetrien.

" Dies ist der Fall, wenn bestimmte Regelungen oder Regelungsnotwendigkeiten in einem Kulturkreis gar nicht
oder nur in v8llig anderem Kontext bzw. mit so unterschiedlichem Bedeutungsgehalt existieren, dass sich daraus
fitr den fremdkulturellien Akteur keinerlei ,.,RegelmiBigkeit* oder Sinnzusammenhang ableiten ldsst.
® Im Modeliszenario wird die vereinfachende Annahme getroffen, dass Akteure im Hinblick auf ihre eigenkulturel-
len Rahmenbedingungen vollstindig informiert seien (vgl. die Annahmen 1-3).

¥ Vorausgesetzt wird die o.g g. Vereinfachung der ausschiieBlichen eigenkulturellen Sozialisation. In der Realitit
konnen Akteure durchaus auferund von Auslandsaufenthalten o.4. teilinformiert sein.

Art der Unwissenheit

Verteilung der Einfach Doppelt .
Unwissenheit bewusstes Nicht-Wissen unbewusstes Nicht-Wissen

Einseitig: Ein Akteur

nicht informiert Einseitig-einfache 1A Einseitig doppelte A

Zweiseitig: Zwei Akteure

nicht informiert Zweiseitig-einfache TA Zweiseitig doppelte A

Tabelle 1: Formen von Informationsasymmetrien

Die heuristische Einordnung eines Informationsszenarios in eine bestimmte Form
der Informationsasymmetrie erlaubt nun Riickschlisse im Hinblick auf die Exis-
tenz moglicher Problempotentiale (vgl. Tabelle 2).

Problem| Opportunismus- Koordinations-
Art der IA potential probleme
Zweiseitig doppelt — N
Zweiseitig einfach — N
Einseitig doppelt \/ \/
Einseitig einfach < V

Tabelle 2: Kulturbedingte Informationsasymmetrien und resultierende Probleme

So kann angenommen werden, dass Opportunismuspotentiale auf Seiten des in-
formierten gegentiiber dem schlechter informierten Akteur bestehen. Bezogen auf
die Modellannahmen ist dies der Fall in allen einseitigen Informationsasymmet-
rien. In der Realitit kann dies fiir den Fall eines bikulturellen Joint Ventures, das
innerhalb der Rahmenbedingungen eines der beiden Akteure gegriindet wird zu-
treffen oder fiir einen schlecht oder nicht informierten Exporteur, der mit einem
Importeur innerhalb dessen Rahmenbedingungen agiert.

Sind beide Akteure unwissend, entstehen unabhéngig vom Grad der Unwissenheit
keine Opportunismuspotentiale, da ein unwissender Akteur per Definition nicht
die Méglichkeit hat, Opportunismuspotentiale auszuschdpfen.

Koordinationsprobleme entstehen immer dann, wenn Akteure die Inhalte anders-
kultureller Regelungen nicht kennen (vgl. Wolff/ Pooria 2004). Dies ist sowohl bei
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der einfachen als auch der doppelten Unwissenheit der Fall und ist unabhingig
davon, wieviele der beteiligten Akteure unwissend sind. Koordinationsprobleme
treten also in allen der oben aufgefithrten Formen von Informationsasymmetrien
auf. Plausiblerweise ist allerdings anzunehmen, dass das Problempotential im Fall
der zweiseitigen Informationsasymmetrie gréfier als im Fall der einseitigen und im
Fall der doppelten grofBer als im Fall der einfachen Informationsasymmetrie ist.

Selbst wenn die oben genannten stark vereinfachten Annahmen in ihrer Radikali-
tdt nicht der Realitit entsprechen, so dienen die Uberlegungen doch als erste Heu-
ristik zur Einordnung von Akteuren in bestimmte Informationsszenarien und zur
Einschétzung resultierender Problempotentiale.

Losungsansitze und Perspektiven

Ist ein kulturbedingtes Problem erkannt und als Koordinations-, Motivations- bzw.
Opportunismusproblem klassifiziert worden, bietet die Skonomische Logik syste-
matische Losungsmechanismen an (vgl. Wolff 1995: 73; Wolff 1999: 233). Diese
umfassen auch — und dies ist ein entscheidender Unterschied zu Ansédtzen, die sich
beispielsweise mit der Steigerung individueller kulturbezogener oder interkulturel-
ler Kompetenzen mittels Trainingsverfahren auseinandersetzen — die organisatio-
nale Ebene: so ktnnen (unabhéngig von einzelnen Individuen) Motivationsprob-
leme auftreten, die durch geeignete Anreizsysteme auf Unternehmensebene geldst

erden konnten. Ebenso kdnnten Koordinationsprobleme, falls deren Ursache
nicht in mangelnden individuellen Fahigkeiten bestimmter Mitarbeiter liegt, durch
die Zuweisung entsprechender Input-Ressourcen bzw. die Reallokation von Input-
Ressourcen gelGst werden (vgl. Wolff 1999: 246-259).

An dieser Stelle lassen sich jedoch auch die Grenzen Gkonomischer Ansitze auf-
zeigen. Zum einen kénnen die an einer Interaktion mit kulturell anders sozialisier-
ten Interaktionspartnern beteiligten Akteure die oben beschriebene Problemklassi-
fikation selbst nicht vornehmen, wenn sie ausschlieflich monokulturell sozialisiert
sind. Denn gerade das Erkennen der kulturellen Liicke und des damit verbundenen
Interpretationsproblems ist mit Anforderungen verbunden, denen monokulturell
sozialisierte Akteure nicht gentigen kdnnen: Eine notwendige Bedingung fiir eine
korrekte Problemklassifizierung durch die Akteure ist die (Selbst-) Erkenntnis,
dass sich jeder Akteur in seinem Handeln zunéchst in erster Linie an den bekann-
ten, in der Regel den eigenkulturellen Regelungen orientiert und eine kulturiiber-
schneidende Interaktion die Orientierung an jeweils unterschiedlichen Regelwer-
ken zur Folge hat. Diese Erkenntnis besitzen doppelt unwissende Akteure jedoch
nicht. Entsprechend tibersehen sie das durch die kulturelle Liicke bedingte Inter-
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pretationsproblem. Die Folgen manifestieren sich in der Praxis beispielsweise dar-
in, dass kulturbedingtes Nicht-Verstehen und das daraus resultierende Nicht-Kon-
nen filschlicherweise als Nicht-Wollen oder opportunistisches Verhalten interpre-
tiert wird, dessen Ursachen dann oft der Persénlichkeit eines Akteurs angelastet
werden. Ein weiteres Problem ergibt sich durch die Tendenz Skonomischer Akteu-
re, eigenkulturelle Regelungen tendenziell als universell giiltig und ,richtig” und
fremdkulturelle Regelungen schlichtweg als ,.falsch® einzustufen (vgl. dazu die
Ausfiihrungen von Thomas 1996). In diesem Zusammenhang fithrt das Ubersehen
der kulturellen Liicke in der Praxis dann h#ufig zu einer negativen und inkorrekten
kulturellen Stereotypisierung.

Des weiteren ist das Wissen um den Inhalt unterschiedlicher kultureller Regelun-
gen unabdingbar, wenn es darum geht, das Verhalten Skonomischer Akteure un-
terschiedlicher kultureller Pragung durch den Einsatz kulturkompatibler Koordina-
tions- und Motivationsinstrumente zu steuern: Das blofle Wissen um die Notwen-
digkeit der Verinderung von Anreizsystemen oder Input-Ressourcenallokationen
sagt noch nichts tiber deren Ausgestaltung, d.h. die jeweiligen (kulturbezogenen)
Regelungsinhalte aus. Erst wenn klar ist, was konkret unter einem geeigneten Ko-
ordinationsinstrument in der VR China verstanden ist, was ein geeigneter Anreiz
fiir einen US-amerikanischen Manager darstellt oder wie kulturbedingte Opportu-
nismuspotentiale erkennbar werden, ldsst sich eine kulturelle Liicke schliefen.

Eine ginzlich andere Moglichkeit, kulturbedingten Problemen zu begegnen, stellt
das Umgehen kultureller Liicken durch den Einsatz sog. funktionaler Aquivalente
dar. Zu diesem Aspekt liegen im Zusammenhang mit kulturellen Fragestellungen
bisher kaum publizierte Arbeiten vor. Insofern sind die hier angedachten Ideen
auch lediglich als erste Denkansttfe zu verstehen.'’

Die Grundidee des Einsatzes von funktionalen Aquivalenten besteht darin, Struk-
turen so zu reorganisieren, dass kulturbedingte Reibungspunkte gar nicht erst ent-
stehen. Ein Beispiel dafiir stellt die standardisierte Kommunikation zwischen
Cockpit und Tower oder zwischen Piloten im internationalen Flugverkehr dar:
{iber die Standardisierung der fiir die Aufgabenausfiihrung notwendigen Kommu-
nikationsform kann ein Teil des kultwbedingten Kommunikationsproblems absor-
biert werden. Eine andere Moglichkeit zur Verhinderung kulturbedingter Interak-
tionsprobleme zwischen kulturell unterschiedlich sozialisierten individuellen Ak-
teuren besteht im Einsatz einer ,,zwischengeschalteten™ Stelle oder Instanz, in der
die von den Akteuren erbrachten Einzelleistungen zusammengefiihrt werden. So
wird die direkte Interaktion und damit auch die Reibungsfliche vermieden. Sinn-
voll ist dies, wenn die Kosten der Interaktionsstdrung deren Nutzen libersteigen

% Fiir wertvolle Hinweise und fruchtbare Diskussionen in diesem Zusammenhang danke ich Birgitta Wolff.
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bzw. wenn die Kosten des Koordinatoreneinsatzes unter den Kosten der mégli-
chen Interaktionsstorung liegen. Strenggenommen wird das Kulturproblem dann
auf eine andere Ebene verschoben: der Koordinator muss nicht nur fachlich quali-
fiziert sein, die Einzelleistungen zusammenzufiihren, sondern darliber hinaus auch
die Fghigkeit besitzen, mit den Einzelakteuren sinnvoll zu kommunizieren, wenn
dies aufgabenseitig erforderlich ist.

Ein weiteres Instrument zum Umgehen kulturbedingter Probleme bezogen auf die
Auswahl neuer Mitarbeiter aus unterschiedlichen Kulturkreisen stellt die anreiz-
kompatible Selektion oder der Einsatz von Selbstselektionsmechanismen dar (vgl.
dazu Lazear 1998: 49-50). Der Gedanke besteht darin, dass Bewerber, deren Pri-
ferenzen mit den dargebotenen Anreizen nicht kompatibel sind, kein Interesse an
der ihnen angebotenen Tétigkeit haben werden. Allerdings ist dies nur sinnvoll,
wenn dadurch nicht grundsétzlich solche Akteure negativ selektiert werden, deren
kulturbezogene Praferenzen zwar inkompatibel mit den dargebotenen Anreizen
sind, deren kulturbezogenes Wissen andererseits jedoch unabdingbar fiir die Auf-
gabenerfilllung ist. Ist letzteres gefragt, kénnte eine kulturkompatible Anpassung
von Anreizsystemen wiederum sinnvoll sein.

Schlussbemerkung

Offensichtlich lassen sich kulturelle Liicken durch eine kulturaddquate Anpassung
von Koordinations- und Motivationsstrukturen schlieflen. Dazu ist kulturbezoge-
nes Wissen notwendig. Wihrend es zur Férderung individueller Qualifikation
vielfdltige Trainingsangebote gibt, existieren bisher wenig theoretische Ansitze,
die sich mit kulturkompatiblen Koordinations- und Anreizstrukturen auf Unter-
nehmensebene auseinandersetzen. Auf der anderen Seite lassen sich kulturelle Lii-
cken jedoch auch durch den Einsatz funktionaler Aquivalente umgehen. Wann ers-
teres und wann letzteres moglich und sinnvoll ist, hiingt nicht zuletzt von der Ar-
beitsaufgabe bzw. den fiir die Bewdltigung dieser notwendigen Fahigkeiten ab
(vgl. Wolft/ Sperber/ Lusk 2003) sowie von den mit jeder Alternative verbunde-
nen Kosten-Nutzen Relationen.

Anzumerken ist, dass die hier angestellten Uberlegungen dazu dienen, kulturbezo-
gene Aspekte explizit anhand der in der NIO verwendeten theoretischen Konzepte
erklérbar zu machen und dadurch in deren Theoriegebdude zu integrieren. Aus
interkultureller Perspektive mogen die Ausfithrungen ,,statisch® und {ibergenerali-
sierend wirken, weil erstens eine Objektivierbarkeit kultureller Regelungen unter-
stellt wird (kritisch dazu z.B. Bolten 2001) und zweitens keine dynamischen und
damit wirklich prozessualen interkulturellen Aspekte (dazu Bolten 1999) einer In-
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teraktion betrachtet werden. Moglicherweise lassen sich beide Perspektiven im
Hinblick auf spezifische Fragestellungen jedoch sinnvoll ergénzen. Insofern dient
die Verortung kulturbedingter Problemstellungen aus Perspektive der NIO auch
lediglich einer ersten Positionierung um Forschungsfragen aufzuwerfen, zu denen
eine integrierende Perspektive wichtige Erkenntnisse liefern konnte.
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Corporate Cohesion —
Handlungsansatz zur Gestaltung
interkultureller Unternehmenskultur

Stefanie Rathje (Universitdt Jena)

Das folgende Fallbeispiel illustriert eine Reihe typischer Probleme, mit denen Ex-
patriates, die von ihren Unternehmen ins Ausland gesandt werden, konfrontiert
werden:

Fallbeispiel:

Eindéutscher Manager wird als'Geschifisfiihirer einer deutschen Firma nach Map Tha Phut in Thailand
geschickt, um dort ein chemisches Werk aufzubauen:

Eristvoller guter Vorsitze und fiihrt fiir seine thailindischen Mitarbeiter zunichst einmal geregelie
Arbeitszeiten ein. Er importiert die gut strukturiertenn Planungsprozesse, die ér avs Deutschiand kennt;
richtet grofiziigige Einzelbtiros fiir seine Mitarbeiter ein, zahit thnen ein tbeérdurchschinittliches Gehalt
und mindestens 30 Urlaubstage.

Trotz seines guten Willens scheinen es thm seine thaildndischen Mitarbeiter jedoch nicht zu danken: Pro
Monat kiindigen mindestens 10% der Belegschaft; weitere 10% erscheinen einfach nie mehrzur Arbeit.
SchlieBlich kann der detitsche Geschifisfithrer gar nicht mehr'so schiiell neue Mitarbeiter einstellen und
trainieren; wie sie'ihm Wieder verloren gehsn. Zu allem Uberfluss verddchtiat et ein paar thailindische
Kollegen der Untérschlagung.

Trotz deér guten Vorsitze scheint keine Malinahme zum Erfolg zo fuhren:

Die Management-Literatur hilt zur Problematik interkultureller Zusammenarbeit
innerhalb eines internationalen Unternehmens zahlreiche Vorschldge fiir Manager
bereit:

Sozialisieren Sie die ausléndische Tochterfirma in threr Stammhauskultur!
(Schreyogg 1993, S. 156)

Entwickeln Sie eine ,,amalgamierte Unternehmenskultur® mit gemeinsamen
Werten! (Schreydgg 1993, S. 156)

Erzeugen Sie ,,interkulturelle Synergien aus beiden Kulturen, die ihre Effizienz
steigern! (Adler 2002, S. 116)

Die Vorschldge klingen zunéchst einmal einleuchtend: Wenn kulturelle Unter-
schiede innerhalb des Unternehmens Probleme bereiten, miisste die Angleichung
der Unterschiede folgerichtig zur Losung fithren. In der Praxis erweisen sich je-
doch solche Homogenisierungsansétze, wie das Fallbeispiel zeigt, als kaum prak-
tikabel. Der Versuch einer ,.Sozialisierung™ der thaildndischen Mitarbeiter nach
dem Vorbild deutscher Unternehmenskultur sorgt hier fiir Massenkiindigungen.
Der schone Traum von der Realisierung ,,interkultureller Synergien™ bleibt uner-
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reichbar, wenn das Betriebsklima unter der hohen Fluktuation leidet.

Wie lédsst sich angesichts gravierender kultureller Unterschiede dennoch eine er-
folgreiche interkulturelle Unternehmenskultur gestalten?

Um die Suche nach neuen Antworten auf diese Frage soll es im folgenden gehen.

Problemstellung

Interkulturalitdt im Arbeitsalltag von Wirtschaftsunternehmen ist nicht mehr das
Besondere, sondern der Normalfall. Unternehmen stehen vor der permanenten
Herausforderung, ihre zahlreichen internationalen Tochterfirmen zu organisieren
und zu integrieren. In der tdglichen Zusammenarbeit treffen unterschiedliche Kul-
turen aufeinander, unterschiedliche Wertvorstellungen und Verhaltensweisen ste-
hen sich gegentiber. Man spricht nicht die gleiche Sprache, hat abweichende Vor-
stellungen davon, was richtig und faisch, gut oder bdse, angemessen oder unan-
gemessen ist. Diese Rahmenbedingungen kénnen offensichtlich leicht zu gravie-
renden Problemen fithren, so dass sich angesichts dessen viele Unternehmen die
Frage stellen:

Wie kann sich trotzdem zwischen unterschiedlichen Kulturen eine Unternehmens-
kultur entwickeln, die eine gemeinsame Zusammenarbeit erfolgreich leitet und re-
gelt? Ist dieses Ziel tiberhaupt erreichbar angesichts der gravierenden kulturellen
Differenzen? Oder ist Interkulturalitit das Ende des Konzepts Unternehmenskul-
tur?

Um sich dieser Frage zu widmen, muss man sich zunédchst mit der Definition von
Unternehmenskultur auseinandersetzen?

Sehr stark vereinfacht ldsst sich sagen, dass in der betriebswirtschafilichen Litera-
tur diese Frage im allgemeinen beantwortet wird mit: Unternehmenskultur ist das,
was alle Mitarbeiter eint. Géngige Ansitze, wie beispielsweise das Schichtenmo-
dell von Schein (1995, S.30), basieren auf bestimmten gemeinsamen Grundpri-
missen aller Mitarbeiter, die sich in bestimmten gemeinsamen Werten fortsetzen
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und zu bestimmten Manifestationen von Unternehmenskultur im Arbeitsalltag
fithren. Insgesamt wird von einem einheitlichen Zusammenspiel der einzelnen
Schichten ausgegangen. Die Einheitlichkeit der gemeinsamen Grundpréamissen er-
zeugt Konsens dariiber, was in einem Unternehmen adéquates Verhalten darstellt.
Kohérenz in den Werten und Verhaltensweisen wird dabei gleichgesetzt mit Stéir-
ke, die Stirke der Unternehmenskultur wiederum als Gradmesser fiir ihre Funkti-

onsfihigkeit im Sinn eines fiir das Unternehmens forderlichen Zusammenhalts
verwendet.

- Sichtbare Strukturen
und Prozesse im
Unrernefunen

Manifestationen

. . Kohiirenz
Werte | Strategion, Ziele, als Voraussetzung
Philosophie bisheriger

Konzepte von
Unternehmenskultur

Urzb&wisxsze, selbsverstandiiche.
Anschaunngen, Wahrnehmungen,
Gedanken ind Gefiile. |

Grundpriamissen

Ursache Wirkung

Abb.1: Schichtenmodell von Unternehmenskultur nach Schein 1995

Es wird deutlich, dass die Frage nach der Definition von Unternehmenskultur so-
fort an den Kern des Problems fithrt: Legt man traditionell betriebswirtschaftliche
Unternehmenskulturbegriffe zugrunde, die als Voraussetzung fiir Kultur Kohérenz
ansetzen, dann hat das Konzept Unternehmenskultur im interkulturellen Kontext
schnell ausgedient, weil die geforderte Kohérenz einfach nicht vorhanden ist.

Um das Konzept der Unternehmenskultur jedoch auch im interkulturellen Umfeld
weiter erhalten zu k8nnen, muss man sich daher nach seinem pragmatischen Sinn
fragen. Warum beschéftigen sich Unternehmen denn tiberhaupt mit ihrer Kultur?

Eine Antwort lautet: Weil sie sich davon wirtschaftlichen Erfolg versprechen. So
wird Unternehmenskultur im allgemeinen zugetraut, Zusammenhalt innerhalb der
Organisation zu erzeugen. Dieser Zusammenhalt (Kohision) soll dann positive

Folgen haben, wie beispielsweise eine Einschrénkung des Kontrollaufwands, die
Beschleunigung von Entscheidungsprozessen, die Steigerung der Mitarbeitermoti-
vation, der Produktivitit und Effizienz, etc..

Wenn man Unternehmenskultur ihrem pragmatischen Sinn nach als Erzeugerin
von Unternehmenskohsion (Corporate Cohesion) versteht, also nicht als das, was
alle eint, sondern als das, was Verbindung schafft, dann ldsst sich das Konzept
auch im interkutturellen Umfeld nutzbar machen (Rathje 2004).

Diesem Ansatz liegt dann jedoch ein Verstédndnis von (Unternehmens-)Kultur
zugrunde, das als Voraussetzung von Zusammenhalt nicht unbedingt Kohérenz
fordert, sondern von grundsitzlichen Differenzen innerhalb von Kulturen ausgeht.
In den Kulturwissenschaften lassen sich bereits vielfiltige Ansétze hierzu finden,
wie beispielweise das differenzorientierte Kulturkonzept von Hansen (Hansen
2000). Auf dem Gebiet der betriebswirtschaftlichen Organisationsforschung konn-
te sich dieses Verstindnis jedoch noch nicht durchsetzen. Eine systematische
Ubertragung differenzorientierter Kulturkonzepte auf den Bereich des interkultu-
rellen Managements zur Entwicklung erfolgreicher interkultureller Unternehmens-
kultur erscheint daher sinnvoll.

Thesen zur Entwicklung interkultureller
Unternehmenskultur am Beispiel deutscher
Unternehmen in Thailand

Die folgenden Ergebnisse zur Entwicklung interkultureller Unternehmenskultur
entstanden im Rahmen eines Forschungsprojektes, das die Unternehmenskultur
von 13 deutschen Unternehmen in Thailand untersuchte (Rathje 2004, S. 21 ff).
Das Beispiel Deutschland — Thailand bietet dabei aufgrund des Aufeinandertref-
fens deutscher und thailindischer Wirtschaftskultur flir eine interkulturelle Unter-
suchung einen sehr ergiebigen Kontrast. Unterschiede im Stil der Zusammenarbeit
treten fiir beide Gruppen offen zu Tage, und zwar in ganz grundlegenden Berei-
chen der Zusammenarbeit, wie beispielsweise bei den zentralen Begriffen ,Leis-
tung®, ,,Verantwortung", ,,Effizienz®, ,JKollegialitat™ oder ,.Konflikt“.

So werden Konflikte von deutschen Managern hiufig als ,reinigendes Gewitter™
beschrieben, also als wirksames Mittel zum Lsen von Problemen. Das Problem
besteht bereits, wihrend der Konflikt zu seiner Losung fithrt. Konflikte werden
von den deutschen Mitarbeitern somit eher als konstruktiv angesehen.
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Von den thaildndischen Mitarbeitern werden Konflikte hingegen eher als ,,béser
Geist™ beschrieben, also als eigentliches Ubel, das die harmonische Zusammenar-
beit bedroht. Nicht ein vom Konflikt unabhingiges Problem ist ,,das Problem®,
sondern der Konflikt selbst: Er wird als bedrohlich empfinden und wirkt zersté-
rend.

Diese Unterschiede sind den Beteiligten jedoch oft nicht bekannt. Im Einzelfall
kann dies bedeuten, dass ein deutscher Manager von sich denkt:

»lch bin effizient. Ich 16se Probleme zielstrebig, indem ich sie offen anspreche.
Dabei kann es schon mal hoch her gehen, aber es dient ja dem guten Zweck. Die
Thais sind eher konfliktscheu. Sie neigen dazu, Probleme unter den Teppich zu
kehren.*

Ein thailandischer Manager denkt vielleicht dagegen:

»Ich bin effizient. Ich manage Konflikte sehr erfolgreich, indem ich alles tue, um
ihren Ausbruch zu verhindern. Die Deutschen ziehen Konflikte geradezu an. Sie
erzeugen tiberall Probleme, die es gar nicht gegeben hitte, wenn sie nicht so unge-
schickt wéren.*

Man sieht schon an diesem kleinen Beispiel, welches unerschépfliche Potential an
Missverstédndnissen sich fiir alle Bereiche ergeben kann, und wie schwierig es ist,
trotzdem den Zusammenhalt im Unternehmen zu entwickeln, der etwa notig wire,
um beispielsweise eine chemische Anlage gemeinsam zu planen und sicher zu
betreiben.

Wie kann sich unter diesen Rahmenbedingungen Zusammenhalt im Unternehmen
entwickeln? Unter welchen Voraussetzungen entsteht er, und unter welchen nicht?
Die Ergebnisse des Forschungsprojekts liefern darauf erste Antworten, aus denen
sich vier Thesen ableiten lassen.

Die Untersuchungsergebnisse beschreiben unter anderem, wie unter bestimmten
interkulturellen Rahmenbedingungen mégliche Einfliisse von Unternehmenskultur
in ein Unternehmen hineingetragen werden und dort in kommunikativen Prozes-
sen Wirkungen entfalten, die beeinflussen, was sich als Unternchmenskultur
durchsetzt und was nicht. Die kommunikativen Wirkungen werden dabei als Dy-
namiken bezeichnet. Wenn die Anhéinger der eingangs beschriebenen kulturellen
Kohérenz-These Recht hatten, diirfte man bei der Untersuchung interkultureller
Unternehmenskultur nur sehr wenige solcher Dynamiken finden: Zu erwarten wi-
ren Dynamiken, bei denen sich eine Kultur der anderen anpasst, oder sich beide
gegenseitig anpassen, damit Einheitlichkeit oder Kohirenz entsteht, die als Vor-
aussetzung flir Unternehmenskultur angesehen wird. Dies lie sich jedoch nicht
bestdtigen. Es wurden zwar zwei Kohérenz erzeugende Dynamiken gefunden,
daneben wurden jedoch noch zwei weitere Dynamiken identifiziert, die in einem
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offensichtlichen Gegensatz dazu stehen. Im folgenden sollen diese vier Dynami-
ken genauer beschrieben werden:

Bei der Dynamik der Anpassung' werden Werte oder Verhalten von einer kultu-
rellen Gruppe vorgegeben und von der anderen tibernommen. Bei der Dynamik
der Integration® niihern sich die beiden Gruppen einander an und erreichen einen
gemeinsamen Ubereinstimmungsgrad. Anpassung und Integration fithren also bei
der Entstehung von Unternehmenskultur zu Kohérenz.

In allen betrachteten Féllen wurde bei der Herausbildung von Unternehmenskultur
jedoch auch eine Dynamik des Riickzugs, der eigenen Abschottung gefunden, die
sogenannte Abwehr-Dynamik.’ Dabei werden Werte und Verhaltensweisen als
Schutzreaktion nicht ibernommen, die Mitarbeitergruppe grenzt sich ab.

Die vierte identifizierte Dynamik wurde als Hybridisierung bezeichnet.' Bei
Hybridisierung werden abweichende Werte und Verhaltensweisen von einer Seite
besonders unterstiitzt, und zwar ohne tibernommen zu werden, hiufig sogar ohne
selbst verstanden zu werden. Es handelt sich hierbei um eine Art des nicht-
instrumentierten Gewahrenlassen, eine grofiziigige Unterstiitzung von Andersar-
tigkeit.

Die Dynamiken der Abwehr und Hybridisierung tragen im Vergleich zur Anpas-
sung und Integration also im Rahmen der Entstehung von Unternehmenskultur zur
Erhaltung von Differenzen bei (s. Abb. 2).

Insgesamt lieBen sich alle untersuchten Einfliisse auf die Unternehmenskultur die-
sen Dynamiken zuordnen. Daraus ldsst sich folgende These ableiten:

! Der Begriff der Anpassung wurde analog zum individual- und sozialpsychologischen Anpassungsbegriff gewshit,
der die Prozesse beschreibt, denen ein Individuum oder eine Gruppe bei der Einordnung in die in ihrer sozialen
Umwelt geltenden Normen unterworfen wird.

* Der Begriff der Integration wurde gewshit in Anlehnung an den soziologischen Integrationsbegriff, der die Pro-
zesse der Eingliederung von Personen und Gruppen sowie ihre Anpassung an allgemein verbindliche Wert- und
Handlungsmuster beschreibt (Schreytgg 2002, S. 2131f.).

* Der Begriff der Abwehr wurde analog zum biologischen und psychologischen Abwehrbegriff gewihlt, der Ver-
haltensweisen zur Vermeidung geféhrlicher oder bedrohlicher Situationen beschreibt.

*In der Wahl des Begriffs wird dabei an den quantenmechanischen Vorgang angekniipft, bei dem sich die Orbitale
von beteiligten Atome zu neuen, durch ihre besondere riumliche Ausrichtung fiir die Bindungen in den Molekillen
energetisch giinstigeren Orbitalen umordnen. Der fiir den Vorgang ndtige Energiebedarf wird durch den bei der
Ausbildung von Atombindungen aufiretenden Energiegewinn tibertroffen.
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These 1: Interkulturelle Unternehmenskultur entwickelt
sich aus dem Zusammenspiel von vier Dynamiken der
Anpassung, Abwehr, Integration und Hybridisierung.

Der mogliche Grund hierflir kénnte in den unterschiedlichen Funktionen fiir die
Entstehung von Zusammenhalt innerhalb des Unternehmens liegen, die jede ein-
zelne Dynamik erfiillt.

Die Dynamik der Anpassung beispielsweise erfiillt die Funktion der Sicherung
von Kontinuitit. Sie l8sst sich beobachten, wenn es um Grundvoraussetzungen fiir
den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens geht, um Bereiche, die von den Be-
teiligten als so wichtig empfunden werden, dass eine Anpassung durchgesetzt
wird. Als Beispiel lassen sich hier bestimmte Sicherheitsvorschriften nennen, die
in Deutschland vorgeschrieben sind. Die thailandischen Mitarbeiter miissen sich in
diesem Fall anpassen, um nicht von Entlassung bedroht zu sein, weil es sich das
deutsche Unternehmen nicht leisten kann, bestimmte Sicherheitsstandards nicht
einzuhalten. Anpassung sichert hier also primér wirtschaftliche Kontinuitat.

Definition

Funktion

Vorgabe von
Wertvorstellungen /
Verhaltensweisen,
{ibernahme aufzrund
von Sanktionen /
Anreizen

Anniherung und
gemeinsame
Weiterentwicklung
urspritnglich
abweichender Werte/
Verhaltensweisen

Nichtiibernahme von
Wertvorstellungen/
Verhaltensweisen
als Schutzreaktion

Unterstiitzung und
Verkniipfung
abweichender

Werte /
Verhaltensweisen
ohne Ubernahme

[

i
|
|
I
i
|
{

Sieherung von
 Kontinuitat

Ermoglichung von
Zusampienarbeit:

Wabrung von
Integritit

SSchutz dos Individuums)

Anerkenniungyvon

Abb. 2: Dynamiken inferkultureller Unternehmenskultur

Die Integrationsdynamik erfiillt hingegen den Zweck der Ausbildung funktionsfi-
higer gemeinsamer Arbeitsprozesse. Durch Kompromisse wird ein gemeinsamer
Sinnzusammenhang geschaffen. Daraus kénnen sich neuartige, interkulturelle For-
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men der Zusammenarbeit entwickeln. Ein Beispiel hierflir sind typisch deutsch-
thailindische Meetings, eine Mischung aus deutscher Besprechung und thailéndi-
scher Ansprache, die beiden Gruppen gerecht wird. Die Integrations-Dynamik er-
fisllt hier die Funktion, Zusammenarbeit iiberhaupt erst zu erméglichen.

Die Abwehr-Dynamik sichert demgegeniiber die Integritat des einzelnen Mitarbei-
ters. Sie tritt verstirkt in Bereichen auf, in denen in starkem Mafe individuelles
Sicherheitsempfinden beriihrt wird. Eine Abwehr-Dynamik zeigt sich beispiels-
weise bei der eingangs erwihnten Unterbringung in Einzelzimmern. Wihrend dies
in Deutschland eine Auszeichnung darstellt, klagen thailandische Mitarbeiter oft
iiber starke Isolationsgefiihle. Wenn mdglich suchen sie einen Ausweg aus der
deutschen Raumverteilung und ,diffundieren” immer wieder langsam in ein ge-
meinsames Biiro zuriick. Abwehr-Dynamiken bilden sich somit zum Schutz des
Individuums oder der Gruppe heraus.

Die letzte Dynamik, Hybridisierung, ermdglicht hingegen den Mitarbeitern die
Anerkennung und Bewahrung ihrer Identitdt. Beispiele daftir finden sich in der
deutschen Forderung und Unterstiitzung von buddhistischen oder animistischen
Zeremonien als Teil des thaildndischen Arbeitsalltags (z.B. Opferungen an ani-
mistischen Geisterhiuschen). Deutsche Mitarbeiter nehmen interessiert daran teil,
ohne jedoch den Sinn der Zeremonien zu verstehen oder an ihren religidsen Inhalt
zu glauben. Die kommunikative Botschaft der Unterstiitzung von vollstindig Un-
verstindlichem erfiillt jedoch den Zweck der Anerkennung der Identitét der thai-
landischen Mitarbeiter.

Insgesamt erfiillt somit jede identifizierte Dynamik eine wichtige Funktion fiir die
Herausbildung von Unternehmenszusammenhalt. Die zweite These kann daher
lauten:

These 2: Alle Dynamiken erfiillen eine fiir die Entwickiung
von Unternehmenskohiision notwendige Funktion.

Betrachtet man die untersuchten Unternehmen, die besonders erfolgreich in Thai-
land sind, die sich durch eine niedrige Fluktuation auszeichnen und von den Mit-
arbeitern fiir ithren Unternehmenszusammenhalt besonders gerithimt werden, so
stellt man fest, dass dort vor allem die zwei Dynamiken der Abwehr und Hybri-
disierung stark ausgeprigt sind. Auf der anderen Seite: In Unternehmen, in denen
versucht wurde, starke Anpassungen zu erzwingen oder in denen Abwehr-Dyna-
miken nicht nachgegeben wurde, um Einheitlichkeit herzustellen, leiden die Un-
ternehmen unter starker Fluktuation. Beide Ergebnisse deuten daraufhin, dass in-




terkulturelle Unternehmenskohésion keine Funktion von kultureller Einheitlichkeit
allein zu sein scheint. Die dritte These lautet daher:

These 3: Kulturelle Kohiirenz ist keine hinreichende
Voraussetzung fiir die Entwicklung einer erfolgreichen
interkulturellen Unternehmenskultur

Nur wenn ein Gleichgewicht aus allen Dynamiken vorhanden ist, scheint Unter-
nehmenskohésion entstehen zu kénnen.

Die Beispiele weisen darliber hinaus darauf hin, dass erst, wenn ein solches
Gleichgewicht gegeben ist, die Voraussetzung fiir das Entstehen sogenannter Syn-
ergien vorhanden ist.

So erreichte es beispielsweise ein deutsch-thaildndisches Unternehmen, im Ver-
gleich zu allen anderen internationalen Niederlassungen des Konzerns als Folge
besonders kreativer Versuche seiner thailindischen Mitarbeiter die weltweit beste
Produktqualitdt zu den glinstigsten Preisen herzustellen. Nach Aussage der Betei-
ligten gelang dies jedoch erst, als ein deutscher Geschaftsfiihrer nach einer Phase
ausschliefilicher Anpassungsdynamik stirker verschiedene Arten von Hybridisie-
rung forderte. Er lieB seine thaildndischen Mitarbeiter gewihren, so dass sie mit
der aus Deutschland importierten Technologie in einer Art und Weise experimen-
tieren konnten, die in Deutschland nicht denkbar wiére: Im Trial-and-Error-
Verfahren ohne umfangreiche Planung, jedoch mit thailéndischem Engagement
praktisch rund um die Uhr. Auf diese Art wurden schlieflich Innovationen in der
Produktqualitét geschaffen, die vorher weder die eine noch die andere Gruppe fiir
sich allein erreicht hatte. Aus Beispielen wie diesem ldsst sich eine vierte These
ableiten:

These 4: Interkulturelle Synergien innerhalb eines
Unternehmens sind ein Produkt erfolgreicher
Unternehmenskohésion.

Interkulturelle Synergien lassen sich nicht einfach beschlieBen und implementie-
ren, wie oftmals in der Interkulturellen Managementliteratur zum Thema sugge-
riert wird. Sie stehen vielmehr am Ende eines langen Weges: Des beschwerlichen
Aufbaus von Unternehmenszusammenhalt. Erst wenn die Voraussetzung einer
tragfihigen Unternehmenskultur geschaffen wurde, scheint der Boden fiir die Ent-
stehung von Synergien bereitet.

Gestaltungskonzept interkultureller
Unternehmenskultur

Wie kénnen Manager wie der beschriebene deutsche Geschéftsfiihrer des Fallbei-
spiels die Ergebnisse zur Entstehung interkultureller Unternehmenskultur nutzen?
Insgesamt wird deutlich, dass die Entwicklung interkultureller Unternehmenskul-
tur sehr viel komplexer zu sein scheint, als dass sie sich auf einfache Vorschldge
zur gegenseitigen Anpassung reduzieren lieBe. Beriicksichtigt man die vier The-
sen, so muss ein Handlungskonzept zur Gestaltung von interkultureller Unterneh-
menskultur, zur Erhéhung ihrer Kohésionskraft, alle vier Dynamiken adiquat be-
riicksichtigen. Eine mogliche Vorgehensweise fasst ein interkultureller Entschei-
dungsbaum zusammen.

e Adiiquate
Entwicklungs-
dynamik =

Einflussfaktoren interkultureller Unternehmenskultur

Unabdingbarkeit

- Widerspriichlichkeit | =

Aushandelbarkeit

- Unvereinbarkeit
: G : : ‘ Abgrenzungsbedarf - -

Abb. 3: Entscheidungsbaum interkultureller Unternehmenskulturgestaltung

Ein Manager, der interkulturelle Unternehmenskultur entwickeln mdachte, muss
sich auf Basis des Entscheidungsbaurms bei jedem Einflussfaktor auf seine Unter-
nehmenskultur systematisch fragen:




Ist dieses Element wirklich fiir den Unternehmenserfolg unabdingbar? (Siehe
Beispiel Sicherheitsvorschriften)

Steht es im Widerspruch zu anderen Elementen?

Handelt es sich um vollstdndig unvereinbare Elemente oder besteht eine gewis-
se Aushandelbarkeit, indem sich beide Seiten anndhern?

Wenn die Aushandelbarkeit nicht besteht, stellt sich die Frage, ob fiir eine kul-
turelle Gruppe die Notwendigkeit zur Abgrenzung besteht, wie zum Beispiel
bei der Auflgsung einer bestimmten Raumverteiiung.

Bietet das Element die Moglichkeit zur Unterstiitzung?

Zwei Beispiele konnen diese Vorgehensweise veranschaulichen:

Beispiel 1 — Integrationsdynamik

In mehreren deutsch-thaildndischen Unternehmen konnte festgestellt werden, dass
innerhalb von abgehaltenen Meetings die deutsche Art der Entscheidungsfindung
durchgesetzt wurde, bei der alle Anwesenden ihre Argumente verbal vertreten und
dann auf dieser Basis vom Vorgesetzten eine Entscheidung getroffen wird. Diese
Entscheidungen blieben jedoch hiufig unvollstindig: Die deutschen Mitarbeiter
beklagen, dass sich ihre thaildndischen Kollegen trotz deutscher Aufforderungen
nie wirklich duBlern. Die thaildndischen Mitarbeiter beklagen hingegen, dass bei
der deutschen Art der Entscheidungsfindung ihre Meinung nicht wirklich gehort
wird.

Dieses Beispiel zeigt augenscheinlich kulturelle Widerspriiche. Die Untersuchung
erbringt jedoch, dass eine gewisse Aushandelbarkeit bestehen kénnte, da fiir die
Frustrationen hauptséichlich Missverstindnisse und kulturelle Fehlinterpretationen
verantwortlich sind. In diesem Fall kénnte sich also die Integrationsdynamik als
passend erweisen. Hierfiir lésst sich es ein gutes Beispiel von einem deutschen
Unternehmen in Bangkok anfithren. Da die dortigen thaildndischen Mitarbeiter
sich in den Besprechungen aus Riicksicht dem Vorgesetzten gegentiber nicht 6f-
fentlich duBerten, passten sich die deutschen Manager an, in dem sie Entscheidun-
gen in Einzelgespriachen mit den thailédndischen Kollegen vorbesprechen, um ein
Stimmungsbild zu erhalten. Die thaildndischen Mitarbeiter danken ihren deutschen
Mitarbeitern diese Rilcksichtnahme héufig mit stirkerer Offenheit, so dass bereits
vor dem offiziellen Meeting die Entscheidung geklért wird und dann nur noch
verkiindet werden muss. Es ist in diesem Fall also eine neue, integrierte Form der
Zusammenarbeit entstanden.

Beispiel 2 — Hybridisierungsdynamik

Als ein zweites Beispiel lassen sich Widerspriiche bei der Gestaltung des Arbeits-
alltages anfiihren. In den untersuchten Unternehmen konnte hiufig festgestellt
werden, dass deutsche Mitarbeiter dazu neigen, ihren thaildndischen Kollegen de-
ren fiir Deutschland ungewdhnliches Verhalten (wie zum Beispiel Essen und Ball-
spiele wihrend der Arbeitszeit) durch Regeln zu verbieten. Es zeigt sich: Die deut-
schen Mitarbeiter sind an eine geregelte Trennung zwischen Arbeitstitigkeit und
Essen bzw. Freizeit gewshnt. Die thaildndischen Mitarbeiter ziehen eine flexible
Mischung vor. Die genauere Analyse ergibt hier einerseits, dass diese beiden Ein-
stellungen nur schwer vereinbar scheinen, da sie jeweils ein grundsétzlich anderes
Verstdndnis von Arbeit widerspiegeln, dass eine kulturelle Gruppe der anderen
nicht einfach ausreden kann. Andererseits kann festgestellt werden, dass die thai-
ldndischen Mitarbeiter, obwohl sie ihre Arbeit hiufig durch gemeinsames Essen
oder Spiele unterbrechen, nicht weniger arbeiten als ihre deutschen Kollegen, son-
dern bereit sind, abends sehr viel ldnger am Arbeitsplatz zu bleiben, bis bestimmte
Aufgaben erledigt sind. Die abweichenden Verhaltensweisen kénnen in diesem
Fall also ohne Gefahr fiir den Unternehmenserfolg durch Hybridisierung unter-
stlitzt werden.

Eine deutsche Geschéftsfithrung kénnte hier also ansetzen, indem sie beispiels-
weise spezielle Réume einrichtet, die es den thaildndischen Mitarbeitern ermég-
licht, gemeinsam zu frithstiicken oder auch andere Mahlzeiten zwischendurch ein-
zunehmen. So richtete beispielsweise ein Unternehmen einen eigenen thailandi-
schen Aufenthaltspavillon fiir seine Mitarbeiter auf dem Werksgeldnde ein. Eine
andere Firma legte auf ihrem Gelénde Sportplédtze an, die wihrend zahlreicher Ar-
beitspausen und nach Feierabend benutzt wird. In beiden Fallen konnte die Moti-
vation unter den Mitarbeitern signifikant gesteigert und die starke Fluktuation ein-
geddmmt werden.

Schon diese stark vereinfachten Beispiele zeigen deutlich, dass interkulturelles
Management mehr Handlungsalternativen bieten muss als ein einfaches: ,,Entwe-
der ich oder dul®. Manager von Interkulturen kénnen schwerlich Erfolge erzielen,
ohne sich intensiv mit der fremden und auch der eigenen Kultur auseinander zu
setzen. Der Geschéftsfithrer des Fallbeispiels vom Anfang wird die Entscheidun-
gen des Entscheidungsbaumes nicht treffen kénnen, ochne Wissen iber kulturelle
Unterschiede. Ohne dieses Wissen wird er nie herausfinden, warum geregelte Ar-
beitszeiten und Einzelzimmer seine thaildndischen Mitarbeiter zur Kiindigung
treiben. Ziel des vorgestellten Handlungsansatzes ist daher, ein ausgewogenes
Verhéltnis der verschiedenen Dynamiken zu schaffen, damit Unternehmenszusam-
menhalt entstehen kann.




Als Fazit ldsst sich folgendes festhalten: Konzepte zur interkulturellen Unterneh-
menskultur miissen Kohérenz und Differenz gleichermafen beriicksichtigen. Sie
miissen Unterschiede bejahen und sich mit ihnen systematisch auseinandersetzen.
Nur dann ist es ist moglich, in einer Umgebung ohne kulturelle Kohérenz Unter-
nehmenskohésion zu erzeugen.
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Synergien in multikulturellen
Arbeitsgruppen

Petra Koppel (Technische Universitdt Cottbus)

Im Rahmen von Diversity und Diversity Management wird immer wieder propa-
giert, dass (kulturelle) Vielfalt zu Effizienzsteigerungen in Unternehmen fithre und
aus diesem Grund sowohl! die gesamte Organisation als auch ihre jeweiligen Ein-
heiten divers zusammen gesetzt werden sollten. Der Artikel zeigt auf, inwiefern
multikulturelle Arbeitsgruppen diesen Anspriichen geniigen kénnen, um die oft-
mals zu hohen Erwartungen an Prozess- und Ergebniseigenschaften zu relativie-
ren. Im ersten Teil werden Grundlagen der Kleingruppenforschung dargelegt, um
die besonderen Merkmale multikultureller Arbeitsgruppen zu kristallisieren. Es
gibt eine Vielzahl von Griinden, warum Arbeitsgruppen gebildet werden, die im
folgenden aufgezeigt werden. SchlieBlich wird darauf eingegangen, worin die
Vorteile von kulturell diversen Arbeitsgruppen liegen, d.h. in welcher Form sie
Synergien generieren kénnen.

Multikulturelle Arbeitsgruppen sind auch als internationale Teams, transnationale
work-forces oder unter noch anderen Bezeichnungen bekannt. Doch nicht nur die
Bezeichnungen variieren, auch die Assoziationen, die man mit diesem Begriff
verbindet: Je nach Kultur, aber auch je nach Organisation, in der eine solche
Gruppe eingebettet ist, verschieben sich Definitionen und Aufgaben von ,,Grup-
pen® (Maznewski/ Peterson 1997). Um einen Kulturbereich als Ansatzpunkt fiir
die folgenden Darstellungen aufzugreifen, wird ,,Gruppe® entsprechend der angel-
sichsischen und der deutschen Kleingruppenforschung wie folgt definiert: Eine
Gruppe besteht aus zwei bis zehn Mitgliedern, die in enger Interaktion miteinan-
der stehen und eine gemeinsame Aufgabe bearbeiten. Die Aufgabenbearbeitung
als auch die Einbettung in eine Organisation oder eine Unternehmung gelten be-
sonders bei Arbeitsgruppen. Die Mitglieder der Gruppe weisen soziale Be-
ziehungen zueinander auf, als auch ein gewisses Wir-Gefiihl, das sich hiufig
durch geteilte kognitive Strukturen, Normen und Werte etabliert (vgl. Hackman
1987, Shaw/ Barrett-Power 1998, Fisch/ Beck 2002, Earley/ Gibson 2002).
»Team* wird manchmal gebraucht, um eine besonders intensive Zusammenarbeit
mit hoher Verzahnung der Verhaltensweisen und einem hohen Grad an Zusam-
menhalt und Unterstiitzung zu bezeichnen (Fisch/ Beck 2002), dementsprechend
gibt es Anleitungen zu wie man aus einer Gruppe ein Team macht (sieche bspw.




Block 2000: Von der Gruppe zum Team). Meist herrscht jedoch ein synonymer
Gebrauch von ,,Gruppe™ und ,,Team® vor.

Es ist zu beobachten, dass immer mehr Gruppen ressortiibergreifend gebildet wer-
den im Sinne von Projektgruppen (Fiscl/ Beck 2002): Dort werden ausgewéhlite
Mitarbeiter zur Bearbeitung eines querschnittsorientierten Aufirags zusammenge-
fithrt. Die Mitarbeiter gehtren verschiedenen Organisationseinheiten an, erfiillen
verschiedene Funktionen und weisen dabei unterschiedliche berufliche Hinter-
griinde, Wissen, Interessen und Werthaltungen auf. Ein typisches Beispiel hierﬁ'}r
ist die Zusammenstellung einer Projektgruppe zur Entwicklung eines technologi-
schen Prodults: Ingenieure aus der Entwicklungsabteilung, Meister aus der Pro-
duktion, Sachbearbeiter aus dem Marketing, aus der Finanzabteilung und schlief3-
lich auch Vertriebsleute werden an einen Tisch gebracht und miissen innerhalb
eines zeitlich befristeten Rahmens ein Produkt vorlegen kénnen.

Wenn man sich nun multikulturellen Arbeitsgruppen zuwendet, kommt zur Diver-
sitdt, die durch unterschiedliches Alter, Geschlecht, Ausbildung, und eben bei Pro-
jektgruppen auch durch unterschiedliche Abteilung und Funktion begiﬁnfiet igt,
auch noch die kulturelle Heterogenitit hinzu (siche Abbildung 1). Das heilit, die
Mitglieder kommen aus zwei oder mehr kulturellen Hintergriinden und unter-
scheiden sich in kulturellen Werten, Normen und Verhaltensweisen (Earley/ Gib-
son 2002).

Ausbildung

'qlfe’_

Abbildung 1: Verschiedene Dimensionen von Diversitdt (eigene Darstellung)

Die Frage stellt sich nun, warum erstens Arbeitsgruppen und zweitens auch noch
multikulturelle Arbeitsgruppen gebildet werden. Schon in den 80em stellte man
die zunehmende Organisation von Arbeitsaufgaben in Arbeitsgruppen fest, und
die Tendenz ist nach wie vor steigend (Hackman 1987, Erez / Somech 1996).

Badke-Schaub bringt diese Tendenz und die dahinterliegenden Beweggriinde tref-
fend auf den Punkt: ,,Dabei begeistert die Fixierung auf Gruppenarbeit in ver-
schiedenen Gestaltungsformen im Kampf gegen die verschirfte Weltmarktkonkur-
renz oftmals mehr als eine Droge mit unbekannten Nebenwirkungen als ein er-
probtes Heilmittel“ (2002, S. 249-250). Griinde, die fiir Gruppenbildung ins Feld
gebracht werden bzw. die Erwartungen, die man damit verbindet, sind folgende:

1. Gruppenarbeit enthalt eine Form der direkten Mitbestimmung, die vor allem
in Deutschland sehr hoch geschitzt wird (Fisch/ Beck 2002). Damit wird
das Engagement der Mitarbeiter und ihre Leistungsbereitschaft erhdht.

2. An anderer Stelle spricht man von Steigerung der Qualitit, Produktivitit
und Kundenorientierung (Guzzo 1995), ohne jedoch eine konkrete Kausali-
tit anzugeben.

(%)

- Als einer der wichtigsten Griinde gilt, dass komplexe Aufgaben Kompeten-
zen und Fahigkeiten erfordern, die ein Individuum alleine nicht erbringen
kann (Buzaglo/ Wheelan 1999, Wheelan 1994). In der heutigen Zeit der
verstarkten Technologisierung, Informations- und Kommunikationsge-
schwindigkeit hat der isoliert arbeitende Fachspezialist ausgedient (Zeut-
schel 1999).

4. Die Problemldsung und Entscheidungsfindung in einer hoch komplexen, in-
ternationalen Umwelt und damit die Komplexitit der Aufgaben erfordern
immer mehr Flexibilitét (Tjosvold 1995), die nur durch die Biindelung von
Kriften in Form von Arbeitsgruppen gewihrleistet werden kann (Fisch/
Beck 2002).

5. Durch den nationalen und vor allem globalen Wettbewerbsdruck entsteht
die Notwendigkeit, die Fahigkeiten und Ressourcen der Mitarbeiter voll
auszuschdpfen (Ravlin et. al. 2000).

6. Die Zusammenfiihrung von Experten mit verschiedenen Wissen, Perspekti-
ven und Erfahrungen schafft dafiir eine héhere Bandbreite fiir kreatives
Denken sowie eine Verkiirzung des Entwicklungs- und Produktionszeit-
raums. Dies gilt vor allem fiir Projektgruppen, die im Sinne des , concurrent
engineering” gebildet werden, d.h. des Einsatzes multifunktionaler Teams




mit Mitgliedern aus verschiedenen Abteilungen plus einer stdrkeren Einbin-
dung von Lieferanten und Kunden (Jackson and Associates 1992).

Gleichzeitig wichst die Erkenntnis bei Unternehmen und Forschern, dass Gruppen
die individuelle oder organisationale Effektivitdt enorm beeintrichtigen kénnen,
da sie nicht effizient arbeiten: 80-90 % haben Probleme bei der Leistungserbrin-
gung (Buzaglo/ Wheelan 1999). Auf der einen Seite kdnnen Gruppen erwiese-
nermafien bessere Ergebnisse liefern als Individuen, aber sie kdnnen auch sehr
schlecht funktionieren und damit das Unternehmen stark schédigen (Jackson and
Associates 1992): Wenn auf Grund schlechter Gruppenfithrung, mangelnder
Gruppenbildung oder des Missstands in sozialen Beziehungen die Kommunikation
in der Gruppe behindert wird, die Aufgaben nur mangelhaft oder gar nicht er-
bracht werden kann, wird Arbeitskraft verschwendet und werden weitergehende
Probleme wie z.B. eine héhere Fluktuation ausgeldst.

Nichtsdestotrotz liest man im Zusammenhang mit (vor allem multikulturellen) Ar-
beitsgruppen insbesondere in der Managementliteratur oder auf den Homepages
von Grofiunternehmen das Schlagwort ,,Synergie™. Ob dieses Schlagwort tatsédch-
lich auch inhaltliche Relevanz hat, soll im folgenden besprochen werden.

Etymologisch ist ,,Synergie™ zurlickzufithren auf die griechischen Wurzeln ,.syn“
und ,,ergon®, die mit ,,zusammen® und ,,Werk™ iibersetzt werden kénnen. Synergie
wird entsprechend fast wortlich als das Zusammenwirken bestimmter Krifte defi-
niert, wobei die daraus entstehende Gesamtwirkung etwas anderes ist als eine blo-
fe Addition der Teilwirkungen (Rodermann 1997, Rhumbler 1993). Dies be-
deutet, es entsteht entweder eine hohere Gesamtleistung als die Summe der Ein-
zelleistungen oder eine qualitativ andersartige Leistung. Interkulturelle Sy-
nergieeffekte entstehen durch das Zusammenspiel kulturspezifischer Charakteris-
tika wie Werte, Denk- und Verhaltensstile in einer sich gegenseitig verstérkenden
und anregenden Weise, so dass die hervorgebrachten Leistungen eine héhere Qua-
litdtsstufe erreichen als bei der Zusammenarbeit in kulturell homogenen Arbeits-
gruppen (Thomas 1993, Zeutschel 1999). Was in der eben genannten Definition
deutlich wird: Synergien gehen {iber reine Konfliktvermeidung oder behebung
hinaus. Tatséchlich kann man in der Realitdt bei weitem mehr Missverstdndnisse,
Probleme und gescheiterte multikulturelle Projektgruppen beobachten als top
funktionierende Teams, welche die Synergiepotentiale voll ausnutzen (Zeutschel
1999). Deshalb findet man zu hiufig unter dem Titel ,,Synergien” Anleitungen
zum interknlturellen Konfliktmanagement (u.a. Peill-Schoeller 1994). Aber Syn-
ergie bedeutet nicht Verminderung von Reibungsverlusten, sondern Schaffung von
echten Vorteilen kulturell heterogener gegeniiber homogener Gruppen.

Das Problem liegt darin, dass Erkenntnisse zur Wirkungsart von Synergien bisher
kaum empirisch belegt oder theoretisch fundiert sind, ganz im Gegenteil: Es wer-

den geragie einmal erste Vermutungen angestellt, inwieweit Synergieeffekte auf:
treten. Diese Vermutungen werden nachfolgend konkretisiert und analoe zu Mo-

d'el.len _der Kleingruppenforschung (vgl. McGrath 1964, Hackmann 1987) katego-
risiert in Synergieeffekte auf (vgl. Abbildung 2)

1. individueller Ebene (d.h. beim einzelnen Gruppenmitglied)

.l\)

auf Gruppenebene

(9%}

. auf Organisationsebene.

Zu .beachten ist, dass diese Kategorisierung rein theoretisch ist — die meisten Syn-
ergieeffekte ziehen sich durch samtliche Ebenen. In der folgenden Darlegung wer-
den die jeweiligen Auspriagungen pro Ebene aufgeschliisselt.

individuum: Organisation:
Zufriedenheit Flexibilitat
Identifikation Wissen
Motivation Qualitat
Commitment Marktzugénge
Kéhler
Persénliche liche Verpflich

| |

Individuelle Leistung Gruppentleistung Gewinn
ST N o

Abbildung 2: Kategorien von Synergieeffekten (eigene Darstellung)

Unter die erste Kategorie (individuelle Ebene) fallen die hohere Zufriedenheit des
Mitarbeiters, eine stirkere Identifikation mit der Gruppe und der Aufgabe, davon
abgeleitet eine personliche Verpflichtung, auch ,commitment’ genannt, und eine
hohere Motivation. Die Mitglieder bewerten ihre Mitgliedschaft positN und zie-
hen daraus eine Belohnung. Sie sind stolz auf ihre Leistung und arbeiten gegebe-
nenfalls hirter als Einzelarbeiter (vgl. Roosevelt 1998, Hackman 1987). Scioan bei
diesen ersten Synergieeffekten sticht die mangelnde kausale Begriindung ins Au-
ge: man fragt sich bereits hier, inwieweit diese Effekte Besonderheiten V%n multi-




kulturellen Gruppen sind — wo liegt der Grund fiir eine hohere Zufriedenheit oder
Identifikation? Leider gibt es darauf in der Literatur noch keine Antworten.

Eine besser fundierte Aussage leistet der Kohler-Effekt: Dieser besagt, dass bei
leichter Diversitit in der Leistungsfihigkeit das schwichere Mitglied hérter arbei-
tet (siehe fir eine ausfithrliche Darstellung Hertel et. al. 2000). Doch kann man
wohl kaum in einer multikulturellen Gruppe oder auch in einer anderen divers ge-
prigten Gruppe davon ausgehen, dass ein Diversitdtsmerkmal wie z.B. Kultur
gleichzeitig eine Schwiche ist.

Am ehesten nachvollziehbar ist der Aspekt der persénlichen Entwicklung: Durch
Interaktion lernen Mitglieder voneinander und ziehen einen positiven Nutzen in
Form von ausgetauschten Wissen und Erfahrungen (Hackman 1987). Dabei gilt: je
unterschiedlicher die Mitglieder, desto hoher ist die vorhandene Wissensbandbrei-
te und das Lernpotential (Welge/ Holtbriigge 2001).

So schwach die eben genannten Merkmale sind, sollten diese Synergieeffekte tat-
sichlich existieren, wiirden sie in eine bessere persdnliche Leistung resultieren. Es
ist zu betonen, dass an dieser Stelle nur auf die positiven Seiten, d.h. Vorteile oder
Synergien eingegangen wird. Im gleichen - oder realistisch gesehen: in weit hohe-
rem MaBe kann es auf jeder der genannten Ebenen auch zu kulturell hervorgerufe-
nen Konflikten kommen. Auf der Individualebene hierzu nur kurz das Beispiel,
dass sich ein Mitarbeiter aus China auf Grund seiner bisherigen Sozialisation und
Arbeitserfahrung weniger aktiv in einer diskussionsfreudigen Gruppe aus Deut-
schen, Bulgaren und Franzosen beteiligt als die anderen Mitglieder. Es besteht die
Gefahr, dass er zum stillen AuBenseiter wird und seine Leistung erheblich redu-
ziert.

Der Hauptaugenmerk dieses Artikels liegt auf der Gruppenebene, welche die Pro-
zesse und Strukturen beschreibt und am ehesten Synergien multikultureller Grup-
pen erklart, da genau hier das Zusammenwirken verschiedener Kréfte, d.h. der
einzelnen Gruppenmitglieder, statt findet (vgl. Abbildung 3).

Der erste Punkt betrifft die Arbeitsteilung in der Gruppe: Synergievorteile kénnen
entstehen, indem Aufgaben nach den (kulturellen) Kompetenzen der Mitglieder
verteilt werden (vgl. Schneider 1993). Damit kdnnen unterschiedliche Vorausset-
zungen gezielt genutzt werden, wenn z.B. der soziale Beziehung betonende Spa-
nier die Kundengespréche fithrt, wihrend der auf Plan bedachte Deutsche die Ver-
antwortung fiir die zeitliche und inhaltliche Planerflillung tbernimmt. Hier kann
auf die gangigen Kulturdimensionen wie hoher, niedriger Kontext oder poly - mo-
nochrone Zeitauffassung zurlickgegriffen werden.

Ressourcenpool:
« . Netzwerke

* " Wissen
Einblicke

Sachbezogener
Konilikt

Arbeitsteilung -

Kreativitdt:und Innovation:
« ldeen

. Problemperspektiven

<. gsungsaiternativen

+Wissenstransfer
« . Entwicklung

Abbildung 3: Synergieeffeke auf Gruppenebene (eigene Darstellung)

Dieser Ansatzpunkt ist jedoch in vielerlel Hinsicht problematisch: Erstens miissen
die Eigenschaften der beteiligten Kulturen bekannt sein, damit man sie fiir die Ar-
beitsteilung nutzen kann. Genauso miissen die Teilaufgaben mit einem entspre-
chenden Anforderungsprofil versehen sein. Zudem kann man die fiir diese Analy-
se notwendigen Dimensionen per se kritisieren (u.a. Koppel 2002). Zweitens kdn-
nen andere Kompetenzen wie fachlicher Hintergrund oder Funktion im Wider-
spruch mit den Kulturkompetenzen stehen — der Spanier ist eventuell in keiner
Weise flir den Kundenumgang geeignet, da er ein reiner Technikspezialist ist. Und
drittens fallt man in der Entscheidung, welche Kultur fiir welche Aufgabe beson-
ders geeignet ist, bereits eine kulturell beeinflussteAussage — wieso ist der planbe-
dachte Deutsche fiir die Koordination besonders geeignet, eventuell wire ein fle-
xiblerer und kreativerer Typ hier angemessener. Dies héngt ganz von der Wert-
und Zielvorstellung des Entscheiders ab.

Der nidchste Synergieeffekt bezieht sich nicht auf spezielle Kulturdimensionen,
sondern auf die Tatsache, dass tiberhaupt kulturelle Diversitét in der Gruppe exis-
tiert. So werden im sachbezogenen Konflikt kognitive kulturelle Unterschiede
verbalisiert und diskutiert (Elron 1997). Dieser Prozess ermoglicht die Generie-
rung von Ideen und die Aufdeckung verschiedener Alternativen. Das Problem und
etwaige Losungsmoglichkeiten werden eingehend besprochen, so dass die Ent-
scheidungen auf einer fundierten Basis gefillt werden kénnen. Unabdingbare Vor-
aussetzung ist hierflir, dass die beteiligten Mitglieder sich 6ffnen und direkt ihre
Meinungen austauschen. Doch genau darin liegt das Problem: Die notwendige Di-
rektheit, Diskutierfreudigkeit und Konfliktfihigkeit sind stark kulturspezifisch.




Zwischen Polen und Briten mag der sachbezogene Konflikt funktionieren und po-
sitive Ergebnisse erbringen, doch was passiert, wenn in der Gruppe auch Chinesen
und Koreaner vertreten sind?

Relativ plausibel in seiner Vorteilhaftigkeit ist das Vorhandensein eines erweiter-
ten Ressourcenpools: Durch die Gruppenzusammenstellung mit Personen von un-
terschiedlichen Hintergriinden entsteht eine Vielfalt und Mehrzahl an Netzwerken,
Perspektiven, Stilen, Wissensvorrdten, Einblicken, Ideen, Problemsichten und L&-
sungsalternativen (Moran/ Harris 1982, Winkler 1993, Elron 1997, Ely/ Thomas
2001). Dies ist eine wichtige Grundlage fiir eine erfolgreiche Aufgabenbewilti-
gung, vorausgesetzt, dieser Pool wird systematisch genutzt und die geistigen
Schitze der einzelnen Mitglieder anerkannt.

Wie in der Abbildung 3 erkennbar, steht der Ressourcenpool mit weiteren Syner-
gieeffekten im Zusammenhang: Die Arbeitsgruppe kann die verschiedenen Res-
sourcen nun fiir die Losung komplexer Probleme einsetzen und dies kann zu ge-
steigerter Innovation und Kreativitdt fithren (Hambrick et. al. 1998, Williams/
O’Reilly 1998, Simons et. al. 1999). Denn breitere Perspektiven fithren zu mehr
und besseren Ideen, zu genaueren Problemdefinitionen, zu einer groferen Anzahl
von Alternativen, besseren Lsungen und Entscheidungen (Adler 2002). Auf diese
Weise werden Innovationen stimuliert und zusétzlich individuelle und organisato-
rische Lernprozesse beschleunigt (Herriot/ Pemberton 1995). In threr Wirkung ist
diese Synergieart dhnlich dem sachbezogenen Konflikt, doch verzichtet der Pro-
zess auf die Form der konflikthaften Auseinandersetzung.

Durch die Nutzung des Ressourcenpools und die gemeinsame Kreativitdt konnen
die Mitglieder voneinander lernen: Sie tauschen Wissen, Expertise und Erfah-
rungen aus (Moran/ Harris 1982). Dieser Wissenstransfer kann formal durch sys-
tematisches Knowledge-Management gefordert werden, damit alle strategisch re-
levanten Informationen bei jedem Mitarbeiter vorhanden sind und integrierte
Netzwerke aufgebaut werden (Welge/ Holtbriigge 2001). Dabei wird sowohl per-
sonliches als auch Gruppenwissen festgehalten, z.B. in allgemein verfiigbaren Da-
tenbanken oder Projektberichten. Ein grofler Anteil von Wissen wird jedoch auf
informelle Art vermittelt. Diese tritt im besten Falle von ganz alleine ein — z.B. in
Form von Teekiichengesprichen. Ganz wichtig ist nicht nur die Ubertragung von
explizitem Wissen, sondern auch die des impliziten (Nonaka/ Takeuchi 1997).
Diese vollzieht sich in der gemeinsamen Interaktion, in der sich die Beteiligten
(meist unbewusst) beobachten, in der sie nachahmen und in der sie Wissen unbe-
merkt internalisieren. Hier setzt auch schon die Entwicklung des Einzelnen (siehe
Individualebene) und vor allem auch der Gruppe ein: In der Interaktion lernen die
Beteiligten voneinander, aber sie lernen auch gemeinsam und produzieren somit
einen vorher nicht vorhandenen gemeinsamen Wissenspool, der ihnen fiir weitere

Prozesse niitzlich sein wird. Wenn es um die Verbreiterung von Wissen in der Ge-
samtorganisation weltweit geht, stellen multikulturelle Gruppen einen erheblichen
Faktor dar: Sie sind in der Lage, nicht nur das leicht kodifizierbare und transfe-
rierbare explizite Wissen weiterzugeben, sondern auch das unbewusst vorhandene
implizite Wissen, das nicht in Berichten oder Datenbanken einzufangen ist. Eine
Veranschaulichung zum Vergleich von multikulturellen Arbeitsgruppen zu an-
deren Instrumenten des Wissenstransfers liefern Welge und Holtbriigge 2001 (vgl.
Abbildung 4): Dort wird die Bandbreite, welche die Gruppen hinsichtlich implizi-
tem und explizitem Wissen abdecken, und ihre Reichweite in der internationalen
Unternehmung deutlich. Kombiniert man nun, wie in der Realitdt hiufig tiblich,
Expatriates und multikulturelle Teams, verstirkt man den Austausch impliziten
Wissens.
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Abbildung 4. Instrumente des Wissenstransfers
(nach Welge / Holtbriigge 2001, S. 183)

Die Schaffung eines gemeinsamen Wissenspools zielt bereits in die Richtung des
néchsten Synergieeffekts, nédmlich der Interkultur (Bolten 2003). Diese geht je-
doch tiber reines Wissen hinaus und bezieht sich auf die Schaffung einer gemein-
samen Interaktionsbasis inklusive gemeinsamer Werte, Normen und Verhaltens-
muster. Vor allem hier tritt hervor, dass es sich bei Synergie nicht immer um
Schaffung von ,Mehr®, sondern auch ,Neuem®, d.h. einer anderen Qualitit, han-
delt. Moran und Harris meinen hierzu: ,,Synergy results when individuals create a
new team culture — group attitudes, norms, customs, and practices — which foster




the accomplishment of team objectives® (1982, S. 124). Die Schwierigkeit hierbei
ist, dass diese Interkultur kaum prognostizierbar, sondern selbst steuernd ist (De-
morgon et. al. 2001). Sie entwickelt sich dynamisch iiber die jeweiligen Interakti-
onen und die daraus resultierenden Erfahrungen. Das bedeutet, dass man nicht von
vornherein sagen kann, dass diese Interkultur tatsdchlich der Aufgabenerfiillung
zutréglich ist, und somit kann dem Zitat durchaus widersprochen werden. Es ist
moglich, dass sich die Mitglieder sehr gut verstehen, geschmeidige Kommunikati-
onsprozesse aufgebaut haben, aber dariiber thre Aufgabe vergessen.

Wie in Abbildung 3 ersichtlich, bilden die einzelnen Synergieeffekte ein Netz und
stehen in wechselseitiger Beziehung. Zu bemerken ist, dass diese Graphik keinen
Anspruch auf Vollstdndigkeit erhebt, weder was die verschiedenen Typen an Syn-
ergieeffekten anbetrifft, noch die angedeuteten Kausalitdten. Auf jeden Fall miin-
den Synergieeffekte im Gruppenergebnis: Eine Effizienzsteigerung findet einer-
seits durch Verbesserung der Prozesse statt, wie gerade etwas {iberspitzt erlautert,
und natiirlich in einer Verbesserung der Arbeitsergebnisse (vgl. Hackmanns Grup-
penmodell 1987). Objektiv messbar ist — wenn {iberhaupt - meist nur der Output,
z.B. die termingerechte Ablieferung eines Produkts mit Erfiillung der Vorgaben.
Ob die dahinter liegenden Prozesse optimal gelaufen sind, bedarf einer komplexe-
ren Analyse, ist aber durchaus relevant fiir die Gesamtorganisation, wenn es um
Kriterien von Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuation oder die Fortfithrung von
Gruppenarbeit geht.

Zu bemerken ist, dass es an dieser Stelle auch zu negativen Synergieeffekten
(Reif3ner 1992) in Form von Kommunikationsproblemen kommen kann, die durch
das Zusammenstoflen unterschiedlicher Werte und Verhaltensweisen entstehen
kénnen, oder auch durch Stereotype, ethnozentrische Einstellungen oder falsche
Erwartungen (Cox 1993, Gudykunst 1991). Genauer kann an dieser Stelle nicht
darauf eingegangen werden, doch soll zusammenfassend gesagt werden, dass nur,
wenn die positiven Synergieeffekte die negativen aufwiegen, eine Uberlegenheit
der multikulturellen gegeniiber monokulturellen Gruppen festzustellen ist (Watson
et. al. 1998). Leider ist es so, dass Konflikte ganz von alleine auftreten, Synergien
jedoch erst mit gewissen Anstrengungen identifiziert und gezielt gefordert werden
miissen (vgl. Reifiner 1992).

Die Organisationsebene stellt die dritte Ebene dar, auf die ebenfalls einzugehen
ist, zumindest in etwas komprimierter Form. Denn die Synergieeffekte auf Grup-
penebene fliefen in die Organisation ein und konnen daher auch im Lichte einer
Organisationsverbesserung gesehen werden:

Wenn es moglich ist, die Flexibilitdt der Arbeitsgruppen auf die Unternehmens-
ebene zu libertragen, kann das Unternehmen sich besser an wechselnde Umwelt-

bedingungen und Markterfordernisse anpassen (Riise 2000). Dies wurde schon zu
anfangs im Rahmen von Gruppenbildung kurz angesprochen.

Ganz entscheidend ist das institutionalisierte globale Wissen, das durch multikul-
turelle Gruppen generiert werden kann (Cerny 1996). Es kénnen nun Austausch-
systeme fiir best-practice entwickelt werden, die angewandt werden konnen fiir die
“systematische Entwicklung, Speicherung, Verteilung und Nutzung des organisa-
torischen Wissens {iber Kunden, Zulieferer und Konkurrenten, tiber Technologien
und Produkte sowie fiber interne Strukturen und Prozesse” (Welge/ Holtbriigge
2001, S. 182). Dezentral generiertes Wissen wird fiir transnationale Lernprozesse
global nutzbar gemacht und resultiert in einem Wettbewerbsvorteil.

Wenn das Unternehmen es schafft, die Umwelt in ihrer Diversitit widerzuspie-
geln, kann es den Bediirfnissen der Mérkte besser gerecht werden. Dies gilt einer-
seits flir den Arbeitsmarkt, der sich zunehmend heterogener gestaltet, als auch fiir
den Absatzmarkt, bei dem es gilt, die Differenzen in den Bediirfnissen zu erken-
nen und zu bedienen (Welge/ Holtbriigge 2001, Ely/ Thomas 2001).

Nicht zuletzt hat das Unternehmen eine gesellschaftliche Verpflichtung, die ver-
schiedenen Bevolkerungsgruppen, sei es Alt oder Jung, Mann oder Frau, In- oder
Auslénder, in die Arbeitswelt zu integrieren (Cox et. al. 1991).

SchlieBend ist zu wiederholen, dass realistisch gesehen, die dargestellten Syner-
gieeffekte nicht automatisch eintreten, sondern identifiziert und gestaltet werden
miissen. Dies bedeutet, dass, wenn Diversitét nicht nur als Ursache fiir lstige Rei-
bereien und Kommunikationsschwierigkeiten dienen soll, sondern als Ressource
anerkannt und als Wert geschitzt werden soll, die Unternehmen und Organisatio-
nen bereits sowohl vor der Gruppenbildung als auch wihrend der Zusammenarbeit
eine genaue Analyse des Synergiepotentials durchfithren und entsprechende Maf-
nahmen zu dessen Umsetzung einleiten miissen. Dies kann dann durchaus zu Effi-
zienz- und somit Gewinnsteigerungen des Unternehmens fiihren.
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Der Einfluss vorschulischer Sozialisation
auf interkulturelle Teamarbeit.
as Beispiel Frankreich - Deutschland

Christoph I. Barmeyer (IECS Strasbourg)

"Solange man Nationalitdten nicht auf Chromosomen dingfest
machen kann, muss man davon ausgehen, dass wir nicht als
Franzose, Deutscher, Englénder oder Russe geboren, sondern in
einem langen, uniibersichtlichen Prozess, den man 'Erziehung'
nennt, dazu gemacht werden. Da die Frage, was 'franzdsisch'
sei, weder durch den Hinweis auf eine wie auch immer geartete
fran-z6sische 'Essenz' beantwortet, noch als ganz unniitz abge-
wiesen werden kann, empfiehlt es sich vielleicht, sie zu ver-
wandeln in die Frage, wie man zu einem Franzosen wird - also
den Blick auf das Erziehungssystem, seine Strukturen, aber vor
allem auch auf die darin erzeugten Haltungen, Uberzeugungen
und Mentalitdten zu richten. Im Bildungssystem bildet sich jede
Gesellschaft immer wieder aufs Neue, versucht sie, ihre Zu-
kunft zu modellieren. Dort kann man studieren, wie sie es tut,
mit welchen Absichten, mit welchen Effekten.”

Karl Heinz Go6tze 1993, 53

Teamarbeit erfordert neben fachlichen Kompetenzen soziale Kompetenzen, die
Elemente und Prozesse der Zusammenarbeit beeinflussen wie Motivation, Kom-
munikations- und Kooperationsfihigkeit, Fithrung, Partizipation etc.

Viele dieser Kompetenzen und Verhaltensmuster werden in der vorschulischen
Sozialisation, also in Kindergarten und Vorschule (Ecole Maternelle) erlernt und
"erprobt". Die unterschiedliche Gewichtung sozialer Kompetenzen fithrt je nach
Land zur Entwicklung typischer Grundannahmen und Verhaltensmuster.

Ausgehend von Praxisfillen der Teamarbeit in deutsch-franzdsischen Arbeits-
gruppen wird anschliefend auf die Sozialisationsorte Kindergarten und Vorschule
eingegangen, um divergierende Grundlogiken und ihre Auswirkungen auf Inter-
kulturalitdt darzustellen.
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Einfithrung: Divergenz im Team-Verstindnis

Interkulturelle Teams bestehen aus Personen unterschiedlicher kultureller Zugeho-
rigkeit und Erfahrung, die gemeinsam an einer Aufgabe arbeiten und zur Zieler-
reichung komplementéire Sichtweisen und Kompetenzen einbringen. Internationa-
le Unternehmensaktivititen fithren auferund temporir und rdumlich heterogener
Strukturen zunehmend zur Bildung interkultureller Teams, die z.B. als Projekt-
gruppen fiir bestimmte Zeit zusammenarbeiten. Neben pragmatischen Sachzwén-
gen der Internationalisierung verbirgt sich hinter dieser Teambildung in Unter-
nehmen die Auffassung, dass gemischt-kulturell zusammengesetzte Gruppen auf-
grund verschiedener, stimulierend wirkender Sichtweisen und Arbeitsstile man-
nigfaltige Problemldsungen finden und damit produktiver arbeiten als monokultu-
relle Gruppen (Adler 2002, Stumpf 2003). Die Divergenz von Annahmen, Werten
und Arbeitsstilen kann jedoch auch zu Disfunktionen und Produktivititsverlusten
fiihren (Barmeyer 2002).

Dies betrifft am Anfang des Teamprozesses insbesondere die Vorstellungen und
Erwartungen der Interagierenden: Mitarbeiter eines Landes haben eine fiir sie
selbstverstindliche Auffassung von Teamarbeit, Zusammenarbeit, Fiihrung etc,
die sie als normal’ und 'richtig' ansehen und danach — unbewusst — ihr Verhalten
ausrichten. Diese Auffassung impliziert die oft filschliche Annahme, dass das Ge-
gentiber dhnlich denks, fiihlt und handelt. Problematisch ist dann, dass diese 'ge-
glaubte Selbstverstiandlichkeit' unreflektiert und unausgesprochen bleibt. Die im-
mer noch anzutreffende Einstellung der System#hnlichkeit, die Systemunterschie-
de unterschitzt, ja fast ignoriert, erschwert die Arbeit in interkulturellen Teams.

Ein Analyse-Ansatz interkultureller Forschung bezogen auf Teams betrifft die Un-
tersuchung der jeweiligen Vorstellungen und Erwartungen, die fiir die kulturspezi-
fische und damit divergierende Interpretation der Wirklichkeit verantwortlich
sind. Dabei werden zwei sich iiberschneidende Ebenen am Beispiel deutsch-
franzosischer Arbeitsgruppen im Management betrachtet: In interkulturellen
Teamprozessen ist auf einer horizontalen Ebene die Zusammenarbeit zwischen
Teammitgliedern ein zentrales Element, auf einer vertikalen Ebene die Fihrung
der Teammitglieder.
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Horizontale Beziehung:
Divergierendes Team- und Kooperationsverstindnis

Fall: Projektmanagement

Deutsche und franzdsische Projektgruppen haben sich im Rahmen einer europdischen Fusion
("Merger of Equals") zusammengefunden, um eine Strategie flir die Ann&herung der beiden
betroffenen Unternehmen zu erarbeiten, die auf zunehmende Integration und Standardisierung
von Prozessen abzielt.

Jede Projektgruppe arbeitet Vorschlige aus, die fur beide Seiten strategisch akzeptierbar sein
sollen. Bei den ersten deutsch-franzdsischen Treffen, wihrend die jeweiligen Konzepte vorge-
schlagen werden, herrscht grofle Verwunderung, teils Irritation. Die franzésischen Manager sind
erstaunt iiber das deutsche Konzept der "Partnerschaftlichkeit" und "Gleichberechtigung” der
einzelnen Konzerngesellschaften, das sie als fast anarchistisch empfinden; die deutsche Seite
wiederum kann das "machtzentrierte" franzgsische Kooperationskonzept nicht akzeptieren. Die
ersten Sitzungen enden in uferlosen und unproduktiven Diskussionen.

Die mterkulturelle Analyse dieses Falles bendtigt eine bipolare Perspektivierung,
um die jeweiligen Vorstellungen zu verdeutlichen: Hinter den unterschiedlichen
Strategien beider Projektgruppen verbergen sich zwei unterschiedliche Sichtwei-
sen, wie Fusionsprojekt und -prozess erfolgen sollen.

Deutsche Wahrnehmung und
Perspektive

Franzgsische Wahrnehmung und
Perspektive

"Die franzésischen Kollegen erschei-
nen sehr dominant und autoritir. Es
muss doch eine gewisse Gleichberech-
tigung bestehen, sonst verlieren die
Landergesellschaften ihre Selbstindig-
keit und Motivation."

"Diese Auffassung von Partnerschaft
ist ja seltsam. Wir brauchen doch eine
Zentrale, die die Fithrung tibernimmt,
sonst landen wir im Chaos! Die Fusi-
on ist zu wichtig, als dass uns die
Fiihrung aus der Hand gleitet.”

In diesem Fall — der strategischen Gestaltung von Strukturen und Prozessen —
dreht es sich um ein zentrales Thema des Managements: Macht und Einfluss ver-
sus Freiheit und Autonomie. Wer gestaltet die Prozesse und wie werden Macht-
verhidltnisse geregelt? Welche Vorstellungen haben die beteiligten Manager ei-
gentlich von ,,Macht", ,,Organisation” und ,,Kooperation"?

In dem Fallbeispiel treffen zwei verschiedene Wahrnehmungen von Organisatio-
nen und der Gestaltung der Unternehmensfusion aufeinander. Wenn Organisati-
onsgestaltung in Deutschland sich hauptséchlich mit der Definition und der Ver-




teilung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten befasst, werden in Frankreich mit
dem Begriff ,.Organisation” politische Aspekte und Machtfragen assoziiert. Der
niederldndische Managementforscher Hofstede (Hofstede 1997) stellt — in Anleh-
nung an Organisationstheorien — das deutsche Verstdndnis der Organisation als
,»gut gedlte Maschine™ dem franzosischen Verstéindnis als ,,menschliche Pyrami-
de* gegeniiber. Die einen sehen eher die Organisation als funktionale Techno-
struktur, wo alle Aufgaben und Prozesse ihren Platz finden, die anderen sehen
eher die Organisation als hierarchische Gestalt, in der zwischenmenschliche Be-
ziehungen sich entwickeln und reguliert werden miissen.

Die Priorititen bei der Diskussion zwischen deutschen und franzdsischen Projekt-
gruppen konnen demnach nicht die gleichen sein: Die einen mdochten zuerst den
Prozess und die Aufgaben der Fusion gemeinsam kléren und gestalten, die ande-
ren mochten prioritdr die Macht- und Hierarchiebeziehungen bzw. die Frage der —
zentralen — Entscheidungsbefugnisse abkldren. Diese Ausfihrungen wurden in
interkulturellen Managementirainings grundsétzlich bestitigt. Auf die Frage:
,»Was sind wichtige Elemente der Teamarbeit?* nannten die franzgsischen Teil-
nehmer an erster Stelle ,,Ziel”, dann ,,Chef™, der die Aktivitdten der Teammitglie-
der koordiniert und Entscheidungen fillt. Die deutschen Teilnehmer nannten
ebenso an erster Stelle ,,Ziel“, dann jedoch ,,gemeinsam akzeptierte Regeln und
Prozesse™ zur Koordinierung der Aktivitdten der Teammitglieder und zur Ent-
scheidungsfindung. Anhand dieser Antworten wird deutlich: Wahrend in Frank-
reich die Autoritdt im Chef personalisiert ist, wird in Deutschland die Autoritét
durch explizite oder implizite Regeln formalisiert und ,funktionalisiert”. Dies
konnte auch den relativen Erfolg von Projektmanagement, MBO (Management by
Objectifs) und Matrixorganisationen in Deutschland erkldren, die kaum eine zent-
relisierte, steuernde Autoritét bendtigen.

Uber diese verschiedenen Wahrnehmungen der Organisation hinaus zeigt der Fall
weitere Unterschiede. Eine stichpunktartige, kurze Betrachtung von Bedeutungs-
unterschieden mafigeblicher, stdndig gebrauchter Begriffe des Arbeits- und Mana-
gementalltags in Lexika verdeutlicht den deutsch-franzsischen Kulturgraben:
Wiahrend in Deutschland ,,Zusammenarbeit™ als ,,gemeinsame Arbeit™, als ,,Zu-
sammenwirken™, verstanden wird, an denen sich alle Beteiligten in gleicher Weise
und mit gleicher Intensitit einsetzen, um auf ein Ziel hinzuarbeiten, ja, sich durch
die Arbeit "vereinigen", wird in Frankreich 'Coopération’ vielmehr verstanden als
der individuelle Beitrag, die Mitwirkung Einzelner an einer Arbeit ("participer” =
mitmachen, "contribuer” = beitragen, "concourir" = teilnehmen, auch "aide" = Hil-
fe und "appui”" = Unterstiitzung). Die deutsche Vorstellung ist eine gemeinsame,
gegenseitige Dynamik, die zusammenwirkt; die franzésische Vorstellung ist eine
individuelle, einseitige Dynamik: Das Individuum trégt "dazu bei", es wirkt unter-
stitzend und helfend mit, ist aber nicht so direkt und fest eingebunden in die
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Gruppe und trigt auch keine Gesamtverantwortung. Dies lisst ihm die Freiheit
sich einzubringen oder sich zuriickzuziehen. Das deutsche Verstiindnis von Frei-
heit ist viel stirker in die Verantwortung gegeniiber der Gemeinschaft eingebun-
den und entfaltet sich deshalb auf andere Weise als die franzdsische Freiheit. Im
franzosischen Kultursystem ist die Freiheit eher ein selbst geschaffener Freiraum
des Individuums in einem hierarchisch klar geregelten Umfeld (Barmeyer 2002).

Die franzdsische Auffassung von 'individueller Freiheit' steht somit der deutschen
von 'gemeinschaftlicher Freiheit' gegeniiber und hat Auswirkungen auf das Ar-
beitsverhalten generell, insbesondere in Teams. Das franzésische "schmetterlings-
hafte" Verhalten, das kurze Kommentieren, Mitwirken und zum Nachsten {iberge-
hen, wirkt auf Deutsche oft unvorhersehbar, unstetig und unserids. Das Zuspét-
kommen, Nichterscheinen, oder Unvorbereitetsein franzdsischer Kollegen schafft
bei vielen Deutschen Missstimmung und Arger. Ursache ist oft, dass die beteilig-
ten Franzosen zum jeweiligen Zeitpunkt dem Projekt eine andere Bedeutung bei-
messen, als ihre deutschen Partner. Die franzgsische Seite dagegen empfindet das
deutsche bestéindige und an der Sache hiingende Verhalten als starr und deshalb
als wenig motivierend und selten innovativ oder kreativ. Der zeitweilige Abstand
zum Projekt ist es gerade, der neue Perspektiven und Ideen erméglicht. Wenn die
Gruppe gemeinsam 'zusammenwirkt', kommt es zu einer Angleichung von Ideen,
die sich nach franzgsischer Auffassung eher nach unten, als nach oben orientiert.
"Compromis" und "Consensus" haben deshalb in Frankreich eine eher negative
Bedeutung (Breuer/de Bartha 1996): Nachgeben muss nur dasjenige Teammit-
glied, das die schlechtere Idee oder die schwiichere Durchsetzungskraft hat. In der
Gemeinschaft eingebunden, kann das Individuum nicht mehr mit eigenen Ideen
und Vorschligen glinzen, da sie sofort nicht mehr seine eigenen sind sondermn die
der Gruppe. Somit ergeben sich zwei Logiken der Zusammenarbeit, eine der Ko-
operation und eine des Wettbewerbs.

Vertikale Beziehung:
Divergierendes Fithrungs- und Autorititsverstindnis

Nachdem im ersten Fallbeispiel die horizontale Beziehung der Teamarbeit thema-
tisiert wurde, wird nun das Augenmerk auf die veriikale Beziehung gerichtet: Fiih-
rung als zentrales Element der Teamarbeit (Davison/ Ward 1999, Neuberger 1994,
Scholz 2000). Fithrung bezeichnet die unmittelbare und absichtliche Einflussnah-
me der Flihrungskraft auf Mitarbeiter mittels Fithrungsinstrumenten und Kommu-
nikation zur Erreichung der Unternehmensziele. Um eine interkulturell wirkungs-
volle Teamfiihrung zu praktizieren ist erneut ein Bewusstsein fiir unterschiedliche
Erwartungen, Wahmehmungen und Wertvorstellungen der Teammitglieder von
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Bedeutung: Was verstehen franzésische und deutsche Mitarbeiter und ihre Vorge-
setzten eigentlich unter Fithrung? Welche Erwartungen, Wiinsche, Hoffhungen
etc. existieren gegeniiber der Fithrungskraft, bzw. dem Mitarbeiter bezliglich Ziel-
vorgaben, Autoritit, Partizipation, Handlungsfreiheit etc.? Exemplarisch gibt eine
miindliche, individuelle Befragung von deutschen und franzgsischen Managemn
Auskunft tiber die unterschiedliche kulturspezifische Erwartung an die Rolle einer
Fihrungskraft.

Welche Rollen hat eine Quels sont les réles d'un
Fihrungskraft im Team? leader dans une équipe?
= Ausgleichen zwischen starken und schwa- | » Définir les objectifs (Ziele festlegen)
chen Mitgliedern. Die schwachen unterstiit- | * Diriger (leiten)
zen = Piloter (steuern)
 Gruppenziele definieren und gemeinsam + Réunir (versammeln)

verfolgen
» Gruppenprozess steuern
» Orientierungspunkte setzen
» Klare Aufgaben geben = Encourager (ermutigen)
« Fachliche Hinweise aufnehmen » Mobiliser (mobilisieren)
» Entscheidungsfindung lenken (den Weg mit |« Convaincre (iiberzeugen)
der Gruppe erarbeiten) « Faire avancer (etwas voran bringen)
» Entscheidungen fillen = Organiser {(organisieren)
» Zusammenflihren der Gruppe « Coordonner (koordinieren)
» Konsequent sein » Décider (entscheiden)
« Verschiedene Ansétze und Ideen der Gruppe | * Soutenir (unterstiitzen)
herausarbeiten « Responsabiliser (Verantwortung {ibertra-
« Eine Losung im Konsens herbeifiihren gen)
= Zuhéren/Verstehen/Erklédren = Accompagner (begleiten)
» Tearngeist fordem: unterstiitzen und coa- = Ecouter (zuhren)
chen » Apporter des solutions (Losungen bringen)
» Informationsverteilung sicherstellen » Tirer vers le haut (nach oben ziehen)
» Teammitglieder respektieren « Controler le progrés (den Erfolg kontrollie-
» Freiheit lassen ren)
= Gutes Klima herstellen = Corriger (korrigieren)
» Feedback geben = Sanctionner (sanktionieren)
= Prozesse begleiten » Responsabilité globale (Gesamtverantwor-
= Weiterkommen durch konstruktive Kritik fung)

= Motiver (motivieren)
» Encadrer ("einrahmen", betreuen)
= Montrer le chemin (den Weg zeigen)

Tabelle 1: Franzdsische und deutsche Erwartungen an die Rolle einer Fithrungs-
kraft im Team (Antworten von 28 Fiihrungskrdfien des europdischen
Fernsehsenders ARTE, Mai bis Juni 2003)

Die Aussagen zeigen deutlich divergierende Erwartungen beziiglich Fithrung und
Autoritéit. Sie sind paradigmatisch fiir deutsch-franzdsische Mitarbeiterfithrung
und reihen sich in den deutschen und franzosischen kulturellen Stil ein (Ammon
1989 und 2001, Barmeyer 2000, Davoine 2001, Pateau 1998). Sie lassen sich ver-
kiirzt zusammenfassen:

Die deutsche Erwartung an die Fithrungskraft ist eine partizipative und eher sach-
liche: Ziele werden vorgegeben und die Mitarbeiter haben fiir ihre Erreichung zu
sorgen, dabei werden ihnen in der Regel nicht nur die Aufgaben, sondern auch die
Verantwortung fibertragen (Delegationsprinzip): "Eigeninitiative" und "eigenver-
antwortliches Handeln". Eine zusitzliche Motivation seitens der Fiihrungskraft
durch Prisenz und Kontrolle muss nicht unbedingt erfolgen, denn die Aufgaben
werden auch ohne Riicksprache mit einer {ibergeordneten Autoritit eigenverant-
wortlich erfiillt. Interessant sind die deutschen Rollenerwartungen, was die Steue-
rung von Gruppenprozessen anbetrifft. Der Teamleiter iibernimmt die Rolle eines
strukturierenden Moderators im Hintergrund, der Zusammenhalt und Teamgeist
fordert, den Prozess in die richtige Richtung lenkt und Feedback gibt. Emeut wird
die Bedeutung der Gruppe als Ganzes deutlich.

Die franz&sische Erwartung ist eher eine direktive und persénliche: die Fithrungs-
kraft gibt die Richtung vor, motiviert, betreut, fragt kontrollierend nach und greift
manchmal in den Arbeitsprozess ein. Aufschlussreich ist bei den Aussagen, dass
die franzosischen Befragten fast ausschlieBlich Verben nannten, die auf eine Be-
tonung von Aktivitit und Prozess verweisen. Verglichen mit Deutschland gibt es
in Frankreich keine so ausgepriigte Delegation. Aufgaben werden delegiert, die
Verantwortung jedoch bleibt beim Chef, "le responsable™.

Die Unterschiede der Fiihrungsstile und -erwartungen in Frankreich und Deutsch-
land werden schon in der Sprache deutlich: Bezeichnend ist, dass es im Franzdsi-
schen, einer Sprache, die normalerweise alle auslédndischen Ausdriicke verbannt,
kein Wort fiir "Filhrung" oder "Fiihrungskraft" gibt. Stattdessen wird das englische
"Leadership” und "Leader" bzw. "Cadre", "Dirigeant” benutzt. Die T#tigkeit "Fiih-
ren" wird mit Verben wie 'commander’, 'diriger', ‘ordonner’, ‘conduire’, 'influencer'
umschrieben, was jedoch nicht den deutschen Sinn trifft. Die Funktionen sind
andere: Das oft fiir "Fithrungskraft" gebrauchte ,,Cadre" ist ein Indiz dafiir, dass
die Fihrungskraft dem Mitarbeiter einen "Rahmen", einen Spielraum mit
Aufgaben, Zusténdigkeiten und Budget zuweist, innerhalb dessen er frei handeln
kann. Jedoch ist es nicht gedacht, diesen Rahmen zu tiberschreiten. Die
franzésische Fiihrungskraft "rahmt ihre Mitarbeiter ein", flankiert, betreut und
beschiltzt sie, wie es das Verb "encadrer" belegt.

Wihrend der Begriff "Vorgesetzter" auf eine horizontale Beziehung verweist,
steht der Begriff "supérieur” fiir eine vertikale Beziehung. Diese wird verstirkt
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durch die aus ,political correctness’ nur noch selten gebrauchte Bezeichnung des
,.subordonné”, des Untergeordneten, aber vor allem durch die Bezeichnung fran-
zbsischer Mitarbeiter als ,,n-1% (der Chef ist in der Hierarchie vom Niveau her ,.n%
oder ,,n+1%), eine mathematisch geprigte Ausdrucksweise, die dem franzésischen
Verstdndnis des Unternehmens als streng hierarchisierte Organisation entspricht.
Dieses Verstindnis der Organisation verdeutlicht auch das Bediirfnis nach klaren
Hierarchieregelungen und dem bereits erwéhnten eher direktiven Fithrungsstil.

Interkulturell interessant - und folgenschwer - ist nun, wie das jeweilige Fith-
rungsverhalten vom Gegentiber in der Teamarbeit wahrgenommen und interpre-
tiert wird. Eine partizipative Fithrung erzeugt bei Mitarbeitern, die eine direktive
Fihrung gewdhnt sind, den Eindruck von Zielunklarheit und Schwiiche: Die Fiih-
rungskraft ist persdnlich nicht genug présent, nicht engagiert und somit nicht
kompetent. Dagegen wirkt eine direktive Fithrung auf Mitarbeiter, die eine parti-
zipative Fiilhrung gewdhnt sind, unnétig kontrollierend, einengend und somit de-
motivierend. Die Ausfilhrungen verdeutlichen kulturelle Relativitdt: Eine objekti-
ve Wirklichkeit existiert nicht; sie ist das Resultat aus Standpunkten, Perspektiven
und Interpretationen der Beteiligten.

Die in beiden Fillen thematisierten divergierenden, aber meist impliziten und des-
halb nicht offen angesprochenen unterschiedlichen Grundannahmen und Vorstel-
lungen beziiglich Teamarbeit und Fithrung sind in der Praxis hdufig Ursache von
Missverstindnissen und Konflikten in multikulturell besetzten Teams. In einer
Forschungsperspektive verweisen sie auf kulturelle Besonderheiten und Unter-
schiede, die sich im Laufe der Sozialisation herausgebildet haben, wie sie im
néchsten Abschnitt behandelt werden.

Kultur und Sozialisation

Nach wie vor bleibt die Frage nach dem "Woher" divergierender Werte und Ver-
haltensweisen. Wie, wann und wo haben sich diese Eigenarten, diese "selbstver-
stdndlichen” Standpunkte und Auffassungen, die Auswirkungen auf Teamarbeit
haben, entwickelt? Jede Gesellschaft hat bestimmte Vorstellungen von Autoritét
und Macht, von 'richtigem’' Verhalten in Arbeits- und Fithrungssituationen. Diese
Vorstellungen von Freiheit, Gleich- oder Unterordnung, Autoritit, Druck etc. und
ihre Akzeptanz sind Ergebnisse der Enkulturation. Enkulturation bezeichnet den
bewussten oder unbewussten Prozess der Aneignung und Verinnerlichung von
Werten und kulturellen Praktiken (Sprache, Fertigkeiten etc.) des heranwachsen-
den Individuums einer bestimmten Gruppe oder Gesellschaft im Rahmen der Pri-
mérsozialisation durch Vorbilder, Sanktionen oder Belohnung. Die Primirsoziali-
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sation findet in familifiren und persénlichen (Eltern, Grofeltern, Freunde) oder in
Sffentlichen Institutionen (Kindergarten, Vorschule, Schule) statt. Diese Instituti-
onen weisen gegeniiber kurzfristigen Veréinderungen eine relative Kontinuitdt und
Stabilitit sowie einen kulturellen Stil auf (Ammon 1989, Barmeyer 2001, Bolten
2001b, Elias 1979).

Zunichst wird auf den hier zugrunde liegenden Kulturbegriff eingegangen, der
weitestgehend von der interkulturellen Kommunikationsforschung (Bolten 2001a,
Miiller-Jacquier 2000) und der interkulturellen Psychologie (Thomas et al. 2003)
gebraucht und akzeptiert wird. Kultur wird im anthropologischen Sinne verstan-
den als erlerntes Orientierungs- und Referenzsystem von Werten und Praktiken
einer bestimmten Gruppe oder Gesellschaft (Geertz 1973, Goffinann 1969, Hall
1981, Hofstede 2003). Dabei stellt jede Kultur ihren Mitgliedern bestimmte Mog-
lichkeiten bereit, aus denen sich selbstversidndliche, bewdhrte und bevorzugte Lo-
sungen zur optimalen Regulierung zwischenmenschlichen Handelns ergeben
(Schein 1986). Aufgrund relativ #hnlicher Wertorientierungen entwickelt jede
Gruppe oder Gesellschaft bestimmte Losungsmuster mit besonderer Hiaufigkeit
und Ausprigung. In interkulturellen Teamsituationen kénnen diese als Divergen-
zen manifest werden.

Aufbauend auf dem dargestellten Kulturbegriff und den obigen Fallbeispielen
wurden zwel haltungsprigende Bezichungs-Orientierungen fiir die Teamarbeit
unterschieden, die hier noch einmal zusammengefasst werden:

* Horizontale Beziehung, die das soziale Verhalten in Gruppen und damit auch
Teams beschreibt. Sie betrachtet die Prozess-Bezichungen von gleichgestellten
Interaktionspartnern einer Gruppe (Todd 1996). Es geht um Anpassung, Integrati-
on, Kompromiss, Konsens, Dominanz, Durchsetzung, Wettbewerb, Konkurrenz
und damit um das Gegensatzpaar Kooperation und Komipetition. Die horizontale
Bezichung néhert sich den in der interkulturellen Forschung bekannten Dimensio-
nen von Individualismus/Kollektivismus (Hofstede 2003, Trompennaars 1993).

o Vertikale Bezichung, die das Verhalten gegeniiber Autoritét und damit generell
Fiihrung beschreibt. Sie betrachtet die Prozess-Beziehungen von Interaktionspart-
nern einer Gruppe mit einer hierarchisch héher gestellten Person (Todd 1996). Es
geht um Autoritét und Hierarchie, Unterordnung, Gehorsam, Kontrolle, Motivati-
on und damit um das Gegensatzpaar direktiv und partizipativ. Die vertikale Bezie-
hung ndhert sich den in der interkulturellen Forschung bekannten Dimensionen
von Machtdistanz (Hofstede 2003) oder Ansehen/Leistungsstatus (Trompennaars
1993).
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Abb. 1: Strukturierungsmodell vertikaler und horizontaler Beziehungen

Es wird im weiteren gezeigt, wie sich bestimmte Haltungen und Verhaltensweisen
in vorschulischer Sozialisation entwickelt haben. Vertikale und horizontale Bezie-
hungen beschrénken sich jedoch nicht nur auf vorschulische Sozialisation, sie fin-
den auch in familifren Kontexten statt (Todd 1996) und setzen sich in der Mana-
gementausbildung fort (Davoine 2001). Ebenso setzen sie sich innerhalb eines So-
zialisationsraumes in dhnlichen Konstellationen und Konfigurationen bei nationa-
len Bildungsinstitutionen (Schiiler — Lehrer; Studierende — Professoren) und Or-
ganisationen (Mitarbeiter-Vorgesetzte) fort, wovon die kulturelle Stilforschung
ausgeht (Ammon 1989, Barmeyer 2000, Bolten 2001b).
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Vorschulische Sozialisation: Ecole Maternelle
und Kindergarten

Exemplarisch wird unterschiedliche vorschulische Sozialisation anhand von zwei
Institutionen illustriert: der franzdsischen Ecole Maternelle und dem deutschen
Kindergarten. Ecole Maternelle und Kindergarten stellen als zeitlich und rdumlich
abgegrenzte Kommunikations- und Erfahrungsrdume wichtige Orte der Primérso-
zialisation dar, in denen das Individuum Wertorientierungen und soziale Verhal-
tensweisen erlernt. Dies betrifft insbesondere Frankreich, da dort ein franzdsisches
Kind bereits im Alter von zwei Jahren eine Ecole Maternelle besuchen kann; fast
alle dreijjdhrigen Franzosen, 99%, besuchen sie (www.educa-tion.gouv.
fr/syst/orgs2b.htm). Wihrend der ersten Phase der Primérsozialisation in Kinder-
garten oder Vorschule sammelt das Individuum erstmals Erfahrungen auferhalb
der Familie mit Gleichaltrigen (andere Kinder) auf einer horizontalen Ebene und
mit hierarchisch héher gestellten Personen (Erzieherin) auf einer vertikalen Ebene.

Folgende Ausfithrungen basieren auf Text- und Internetrecherchen, sowie Gespri-
chen mit Eltern und Erziehern, insbesondere strukturierten Interviews mit einer
franzgsischen und einer westdeutschen Kindergértnerin.

Horizontale Beziehung: Soziales Verhalten in Gruppen

Viele Menschen weisen unterschiedliche Ausprigungen von Teamfihigkeit und
kommunikativen Kompetenzen auf; oft weil sie diese in ihrer Sozialisation unter-
schiedlich intensiv entwickeln konnten. In vielen Schulen z&hlen vor allem kogni-
tive Leistungen, die in Zensuren manifest werden; kooperatives oder kommunika-
tives Verhalten jedoch wird selten benotet. Dies kann zu einem
konkurrenzorientierten Verhalten fithren, das nicht die beste Voraussetzung fiir
Gruppenarbeit ist. Es ist interessant, die Ausprigung und Intensitit von
Konkurrenz, bzw. Kooperationsverhalten wihrend der Sozialisation in Frankreich
und Deutschland zu vergleichen. Hieraus lassen sich Riickschliisse auf Denk- und
Arbeitsverhalten in Teams zichen.

Hierbei ist nun wichtig zu erfahren, was und wie Kinder im Kindergarten und in
der Ecole Maternelle lernen. Bereits die Bezeichnungen sind aufschlussreich: Die
Ecole Maternelle ist eine "Schule"”, also eine Institution, in der Wissen vermittelt
wird, auch wenn es spielerisch geschieht. Sie untersteht der Education Nationale,

" Fiir die interessanten umfangreichen Informationen machte ich Elke Drews vom Kindergarten Zauberberg, Miin-
chen, und Marléne Ottinger von der Ecole Maternelle Vauban, Strasbourg, ganz herzlich danken.




der staatlichen Erziehungsbehorde, die einheitliche Lehrplane der Ecoles Mater-
nelles fiir die 26 Wochenstunden Unterricht erstellt. Nach dem jakobinischen
Prinzip der Chancengleichheit sollen Frankreichs Kinder landesweit denselben
Zugang zu Wissen haben, einen &hnlichen Wissenstand aufweisen und die besten
Karriereméglichkeiten haben. Im foderativ-dezentral strukturierten Deutschland
dagegen gibt es keine explizit ausformulierten einheitlichen Lehrpléne. Die Bun-
deslénder haben eigene Landesgesetze als Rechtsgrundlagen.

"Die Ecole Maternelle ist eine Schule, ein Ort der Erziehung und des
Lernens mit genau definierten Zielen. Alles ist so organisiert, dass das
Kind in Raum, Zeit und Lernsituationen handeln und agieren kann. Das
Programm der Ecole Maternelle ist ohne genaue Zeitvorgaben in fiinf
grofie Bereiche eingeteilt:1) Zusammen leben, 2) Sprechen und Sprache
aufbauen, Einfithrung in die Schriftsprache, 3) Handeln in seiner Um-
welt, 4) Die Welt entdecken, 5) Forderung der Vorstellungskraft, der
Emotionen und der Kreativitat."
www.education.gouv.fr/prim/progec/resume/maternel.htm,

Ubersetzung C.B.)

Aufschlussreich ist die klare Struktur, die Lernziele und Inhalte vorgibt. Fiir einen
deutschen Betrachter auffallend ist die betont kognitive Ausrichtung:

"Mit Hilfe des Lehrers lernt das Kind iiber seine Erfahrungen und Akti-
vitdten in der Klasse zu sprechen. Nach und nach lernt es, die franzdsi-
sche Sprache zu beherrschen, ihr Funktionieren zu verstehen und die
Wichtigkeit, Wiinsche, Gefithle und Bediirfnisse auszudriicken. Nach
und nach versteht es die Beziehung zwischen gesprochener und ge-
schriebener Sprache. [...] Es lemt zu kommunizieren, das Wort zu er-
greifen und anderen zuzuhéren. [...] Es erhélt einen Begriff von der ver-
streichenden Zeit: Kalender, Jahresereignisse, Spuren der Vergangen-
heit. [...] Es lernt auch zu schreiben, zu ordnen, zu zdhlen, zu messen,
Formen zu erkennen und sich in Raum und Zeit zurecht zu finden."
(www.education.gouv.fr/ prim/progec/resume/maternel.htm,

Ubersezung C.B.)

Bereits im frithen Kindesalter wird versucht, intellektuelle Leistung zu fordern,
was zu Wettbewerb und einem individualistischen, konkurrentiellen Verhalten der
Schiiler untereinander fithren kann (Albertini 1999).

In der deutschen Bezeichnung Kindergarten steht das "Kind" im Vordergrund, das
e - p . R

m G_a1 ten”, einem puvatep oder halbpuvatep Raum, Zeit verbringt, aber nicht
unbedingt intellektuell arbeiten muss. Es hat vielmehr Gelegenheit mit seinesglei-

chen in Gruppen zu spielen, Verhaltensweisen in der Gemeinschaft, in einer Art
Laboratorium, zu erproben und sich zu integrieren. Spielen bedeutet auch Ge-
schichten zu erfinden, Rollen einzunehmen, Regeln zu etablieren und zu beachten.

Lernprozesse finden spielerisch und vor allem freiwillig ohne Zwang statt. Fron-
talunterricht mit Tafel ist die Ausnahme. Die Welt wird erschlossen durch Aktivi-
titen wie Riechen, Fiihlen, Tasten, Sprechen. Interaktionen mit Gleichaltrigen -
ohne die Regulation einer tibergeordneten Autoritt - finden im "Freispiel" durch
Mal- oder Bauaktivitdten statt. Das Kleinkind hat sich zu organisieren, sich unter-
zuordnen oder anzupassen in der Interaktion mit anderen, die ihm gleichgestellt
sind. Es entdeckt Freirdume und Begrenzungen und entwickelt Strategien der
Dominanz, aber auch der Anpassung, der Kooperation, des Dialogs, des Konsen-
ses, des Kompromisses, der Konfliktvermeidung etc., wenn Entscheidungen mit-
einander getroffen werden miissen. Das Kind sammelt auf diese Weise Erfahrun-
gen im menschlichen Miteinander und entwickelt soziale Kompetenzen.

Die deutsche Vorstellung nimmt "Riicksicht" auf die Bediirfnisse der jungen Men-
schen und ldsst sie an Entscheidungen partizipieren. So existieren z.B. in deut-
schen Kindergérten "Kinderkonferenzen", in denen Mitspracherecht und demokra-
tisches Verhalten entwickelt wird: Wenn allgemein Stérungen auftreten, z.B. weil
Spielregeln mit Bausteinen nicht eingehalten werden oder das Aufriumen der
Spielsachen nicht funktioniert, treffen sich alle Kinder unter Aufsicht der Erziehe-
rin und erarbeiten neue Regeln, die gemeinsam durch Wahl abgestimmt und dann
akzeptiert werden. Es wird deutlich: Eigenverantwortung, Mitbestimmung und
Sozialverhalten in der Gemeinschaft werden trainiert. Systemverdnderungen und -
verbesserungen finden von der Gruppe, von innen heraus statt. Kinder entdecken
somit spielend Freiheit und Grenzen in der Gruppe.

Anders als in Frankreich gibt es in Deutschland nur selten eine Einteilung nach
Geburtsjahren und Niveaus; Kinder unterschiedlichen Alters interagieren mitein-
ander. Wettbewerb ist nicht wie in Frankreich im direkten Vergleich mit anderen
messbar durch die von einer Autoritdt gegebenen Noten. Wettbewerb hat in
Deutschland keine individualisierende Auswirkung oder Funktion. Er wird viel-
mehr personlich - im Umgang und in der Interaktion mit anderen - erfahren. Wenn
das deutsche Kind mit sechs Jahren den Kindergarten verlésst, kann es in der Re-
gel weder lesen noch schreiben, das franzdsische Kind dagegen ist intellektuell
schon fortgeschrittener. Dagegen hat das deutsche Kind - und dies betrifft prak-
tisch die ganze Schulzeit - nachmittags Gelegenheit, seine Zeit eigenveraniwori-
lich einzuteilen, um z.B. sozialen Aktivitdten in frei gewihlten Gemeinschaften
nachzugehen, wie dem Sportverein oder der Musikschule. Uber diese Entschei-
dungsfreiheit verfiigt das franzosische Kind nicht, da es mit Ausnahme des Mitt-
wochnachmittag die ganze Woche in ein institutionelles System eingebunden ist.
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Vertikale Beziehung: Verhalten gegeniiber Autoritit

Anders als viele westdeutsche Kindergérten (die nicht zugleich Hort sind) dauert
die Ecole Maternelle den ganzen Tag und ermoglicht es beiden Eltern berufstitig
zu sein. Wihrend das deutsche Kind also den Nachmittag zuhause, meist im Bei-
sein der Mutter, verbringt, wird das franzésische Kind von Institutrices, Frziehe-
rinnen, betreut, bzw. erzogen, die somit auch miitterlich-erzieherische Funktionen
tbernehmen, worauf das Wort Marernelle verweist. Hier ist es wichtig, auf den
Ursprung der Ecole Maternelle einzugehen (Luc 1997). Im 19. Jahrhundert waren
aus Skonomischen Griinden beide Ehepartner gezwungen, Geld fiir den Lebensun-
terhalt zu verdienen. Im Rahmen von Industrialisierung und Landflucht 18sten sich
Grofifamilien zunehmend auf und so kam es, dass die franzésische Mutter ihr
Kleinkind in eine "Salle d'asile” gab. Diese Zentren entstanden zunehmend in ar-
men Arbeitervierteln und wurden von den Gemeinden unterhalten. Zur Beschifti-
gung und Erziehung der Kleinkinder wurden schulische Ubungen, Gedichte und
Lieder von einer Autorititsperson vermittelt. Spielerische Ubungen, wie sie der
Pionier des deutschen Kindergartens, Friedrich Frobel, ersann, wurden von den
Initiatoren der Salles d'asile abgelehnt. 1881 wurden die tiber 5.000 Salles d'asile
in Ecoles Maternelles umgewandelt.

In welchem Rahmen findet die Erfahrung mit Autoritit und Fihrung statt? Wie
strukturiert sich ein Tag? Exemplarisch l4sst sich ein Tagesablauf in Frankreich
und Deutschland darstellen (Tabelle 2). Dabei ist der hier dargestellte deutsche
Kindergarten zugleich Kinderhort und hat eine Nachmittagsbetreuung. Es ist an-
zunehmen, dass immer mehr Kindergérten diesem Konzept folgen werden.

Der Tagesablauf sieht shnlich aus, jedoch sagt er nichts tiber Inhalte und pédago-
gische Methoden aus. In der Ecole Maternelle wird Mathematik, Sprechen, Lesen
und Schreiben, Malen, Musizieren etc. spielerisch vermittelt. Es werden hohere
intellektuelle Anforderungen an die franzésischen Kinder gestellt. Insofern dient
die franzdsische Pause am Nachmittag, die "Récréation", tatsidchlich zur Erholung.
Aufgrund der franzdsischen Arbeitszeiten von Arbeitnehmemn, die linger als die
deutschen in den Abend reichen, und der meist doppelten Berufstitigkeit franzosi-
scher Paare, besuchen im Anschluss an den Tag im Kindergarten 30 % der franzs-
sischen Kinder noch eine Gardérie, einen Kinderhort. Viele franzésische Kinder
verbringen somit den gréften Teil des Tages auBerhalb der Familie. Eine zentrale
Rolle in der Organisation und dem Tagesablauf kommt der franzdsischen Erziehe-
rin zu. Sie steht durch ihre Titigkeit der aktiven Strukturierung im Mittelpunkt.
Sie ist eine hierarchisch héher gestellte, geistig und kérperlich iiberlegene Autori-
tatsperson, die Anweisungen gibt, damit Wissen spielerisch erschlossen wird.
Zugleich versucht sie jedoch wie ihre deutsche Kollegin ein persénliches, emotio-
nales Verhéltmis mit den Kindern aufzubauen. Erzieherinnen tbernehmen die

Funktion von "Mutter, bwz. Vaterpositionen" und prégen somit familidre Bezie-
hungsmuster (Biittner 2002, 178).

Deutschland, Miinchen
Kindergarten und -hort, Zauberberg

Uhrzeit | Frankeich, Strasbourg
Ecole Maternelle, Vauban

7 Beginn

8 Beginn und Zusammenkunft Frihstiick

9 Spiel nach Vorgaben Morgenkreis

9.30 Spiel nach Vorgaben Morgenkreis

10.00 Frithstiick Freispiel

10.30 Spiel im Hof Freispiel

i1 Spiel nach Vorgaben Spiel im Garten

11.45 1. Abholzeit 1. Abholzeit

12 Mittagessen Mittagessen

12.45 Schlafzeit 2. Abholzeit / Schlafzeit

14 Spiel nach Vorgaben 3. Abholzeit und Freispiel / Spiel im
Garten

15 Pause ("Récréation") Freispiel/Spiel im Garten

15.30 Reflexion {iber den Tag Freispiel/Spiel im Garten

16-17 | Ende Ende

Tabelle 2: Exemplarischer Tagesablauf in einer Ecole Maternelle und
einem Kindergarten

Divergierende Bildungsideale und -traditionen

An den zwei Fallbeispielen der Primérsozialisation, die durchaus als reprisentativ
fiir Erziehungsinstitutionen in Frankreich und Deutschland angesehen wc31:de11
kénnen, ist zu erkennen, wie sich individuelle Systemmerkmale und —unterschlec%e
herausbilden. Es wurden bewusst kontrastiv Unterschiede herausgearbeitet, die
jedoch nicht als wertend ("besser als" oder "schlechter als"} verstanden x.verd.en
sollen. Jedes System hat seine Vor- und Nachteile und ist in der Regel in §1c11
funktionsfzhig, plausibel und erfolgreich (Barmeyer 2000). J.ed~och. ”erlen.len" jun-
ge Menschen beider Lander in der wichtigen Phase der Sozialisation typische so-
ziale Verhaltensweisen.

Entscheidend fiir die Unterschiedlichkeit der Systeme sind ande.re Bildung;traditi-
onen, -konzeptionen und -ideale (Picht 1994). Sie wurden bereits ausflihrlich von
Grofle und Liiger (2000) beschrieben und sollen hier nur kurz zusammenfassend




aufgefithrt werden (Tabelle 3): Wahrend das deutsche Bildungskonzept - noch
verstdrkt durch den Einzug der anti-autoritdren Erziehung - den Schwerpunkt auf
die "Selbstreifung” legt, in dem sich das Individuum selbstbestimmt entwickelt
und der Erzieher nur Hilfestellungen gibt (Biittner 2002), ist das franzdsische Bil-
dungskonzept eher von einem fremdbestimmten Lernen geprégt, in dem der Er-
zieher gesellschaftliches Wissen sowie republikanische Werte vermittelt. Ein inte-
ressanter Aspekt ist, dass die franzsischen Bildungsinstanzen von der Primar-
schule bis zu den Grandes Ecoles bis heute von dem Prinzip des Jesuitenkollegs
des 17. und 18. Jahrhunderts beeinflusst sind. Hierzu gehdren der Wettbewerb der
Schiiler untereinander, die 'aemulation' (Wetteifer, Strebsamkeit, auch Nacheife-
rung), die Forderung des Intellekts und das Training zur systematischen, logischen
schriftlichen Arbeit und rhetorische Brillanz (Bourdieu 1979, Go6tze 1993, Grofie/
Liger 2000). Das deutsche System ist tendenziell vom Protestantismus beein-
flusst, der mit Attributen wie Pflichterfillung, Fleil, Ausdauer, Selbstdisziplin
und eigenverantwortlicher Entwicklung des Individuums assoziiert wird (Pateau
1998, Todd 1996, Weber 1903).

[ Bildung Education

Devise "Bilde Dich selbst und wirke auf "On faconne les plantes par la
andere durch das, was Du bist." culture et des hommes par l'éduca-
(Wilhelm v. Humboldt) tion."(Rousseau)

Girundannahme | Sich formen Geformt werden

Urspriinge Protestantismus Katholizismus/Jesuitentum
Lernprozess Selbstbestimmt Fremdbestimmt
Lernmotivation | Intrinsisch Extrinsisch

Lernsituation Gemeinschaftlich und kooperativ Individualistisch und konkurrentiell
(Teamarbeit) (Emulation/Wettbewerb)

Lerninhalte Selbstreflektiertes Wissen und Abfragbares, reproduzierbares, en-
Kenntnisse zyklopédisches Wissen

Denfen Kreatives und hinterfragendes Den- | Systematisches und logisches Den-
ken ken

Lehrer Erzieher, der Anregungen und Hil- | Erzieher, der im Interesse der Nati-

on Werte und Fihigkeiten vermittelt
Integration in die Gesellschaft

festellungen gibt
Schiiler/ Selbsterfahrung und Entwicklung
Individuum der Perstnlichkeit

Tabelle 3: Gegeniiberstellung von Bildung und Education

Diese gewollt kontrastiv-polarisierende Synopse macht deutlich, wie sehr Verhal-
tensweisen, die spéter in deutsch-franzdsischen Kooperationen aufeinandertreffen,
vom Bildungswesen geprigt sind (Barmeyer 2000). Wihrend in Deutschland die
Entwicklung des Individuums im Mittelpunkt steht und das System sich seinen
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Bediirfnissen in gewissem Mafle anpasst, ist das Individuum in Frankreich Teil
des Systems, das sich dem System anzupassen hat. Diese Unterschiedlichkeit hat
Auswirkungen auf das "normale" und "plausible" Verhalten in anderen Systemen,
wie der Familie, der Schule, der Hochschule und Organisationen wie Unterneh-
men. Die Konsequenzen sind beachtlich: Bei der Teamarbeit zeigt sich, dass Fran-
zosen lernen, unter Druck zu arbeiten, mit Wettbewerb und Konkurrenz umzuge-
hen, Autoritit und eine straffe Fithrung zu akzeptieren, strategisches Denken zu
honorieren und Regeln zu interpretieren, wogegen der deutsche kollektiv-
konsensuale Arbeitsstil von weniger Druck und Wettbewerb, Gemeinschaftsden-
ken, partizipativer Fithrung, dem offenen Auflern von Bedenken und Kritik, dem
Befolgen gemeinsamer Regeln sowie intensiverem kooperativen Verhalten be-
cleitet ist.

Ausblick: von Monokulturalitidt zur
Multikulturalitiat

Dieser Beitrag soll deskriptiv-interpretativ Zusammenhinge von Teamverhalten
und vorschulischer Sozialisation diskutieren, da zu dem Thema dieses Beitrags
bisher kaum Untersuchungen existieren. Aufgrund der Komplexitit der Fragestel-
lung, der Breite des Untersuchungsobjekts und der bisher kleinen empirischen Ba-
sis bleiben zwangslaufig viele Fragen unbeantwortet. Es ist geplant, die bisherigen
Thesen und Ergebnisse anhand weiterer empirischer Studien mit Studierenden der
BWL und mit Fach- und Fithrungskréften fortzusetzen, zu fundieren und auf eine
grofere Anzahl von Kulturen auszuweiten.

Einschrinkend ist zu sagen, dass Kindergarten und Vorschule nur eine Phase der
Sozialisation darstellen, anch wenn es - im Sinne einer kulturellen Stilforschung
(Ammon 1989, Bolten 2001b) - kulturelle Kontinuitit im Lern- und Lehrstil gibt
(Barmeyer 2000). Zudem sind diese Institutionen nur eine Sozialisationsinstanz
von vielen neben Familie, Freunden etc. In einigen Lindern, in denen hiufig beide
Ehepartner berufstiitig sind, haben Kindergarten und Vorschule in Form von
Ganztagsbetreuung einen stirker prigenden Einfluss als in anderen L#ndem, in
denen kaum oder keine Ganztagsbetreuung existiert.

Diskussions- und untersuchungswiirdig sind ebenso die - in diesem Beitrag nicht
behandelte - Einbeziehung von Multikulturalitit in vorschulischer Sozialisation
und ihre Auswirkungen auf das Verhalten in multikulturellen Teams: In den letz-
ten Jahren lédsst sich eine zunehmende Multikulturalitit durch die ethnische Zu-
sammensetzung der Kindergruppen feststellen. Dies betrifft zum einen eine be-




wusst intendierte Interkulturalitit wie in internationalen Kindergirten oder Vor-
schulen, in denen auch die Erzieherinnen aus verschiedenen Kulturen stammen,
zum anderen eine nicht-intendierte Interkulturalitit in GroBstidten mit hohem An-
tei] von Kindern aus Emigrantenfamilien.

Diese Sozialisationsorte stellen herausragende Orte interkulturellen Erlebens und
Handelns und somit 'Laboratorien interkulturellen Lemens' dar. In dieser zeitweise
entstehenden Inter- und Multikultur sind unterschiedliche Elemente und Prozesse
betroffen, die sich auch im Teamverhalten finden und die interessante Fragestel-
lungen fiir kiinftige Untersuchungen bilden: Wie wird die Multikulturalitit von
den beteiligten Akteuren (Kindern, Erziehern, Eltern) empfunden und gelebt? Ist
sie Belastung oder Bereicherung, konfliktuell oder harmonisch? Welche Kulturen
sind vorhanden und Kinder welcher kultureller Zugehérigkeit interagieren auf
welche Weise miteinander? Welchen Stellenwert haben Dominanz, Anpassung
und Unterordnung? Welche verbalen und nonverbalen Kommunikationsformen
werden praktiziert und zugelassen und konstituieren sie eine Interkultur? Hierzu
gehort auch der Gebrauch von Fremdsprachen. Welche sozialen Praktiken bilden
sich in diesen Interkultur-R&umen - auch im Vergleich mit monokulturellen Kin-
dergérten und Vorschulen - heraus? Somit finden schon frith interkulturelle Lemn-
prozesse statt.

Inwieweit sich aus diesen Lernerfahrungen interkulturelle Kompetenzen (Schenk
2001) entwickeln, héngt entscheidend von den anderen Akteuren des Systems ab,
den Erziehern und Lefirern: Stammen diese aus verschiedenen Kulturen oder aus
der Kultur des Landes, in dem sich der Kindergarten, bzw. die Vorschule befin-
det? Verfigen die Erzieher und Lehrer iiber Bewusstheit, Grundwissen und per-
s6nliche Erfahrung interkultureller Kommunikation, die sie in ihre Padagogik in-
tegrieren, z.B. anhand von Lelrinhalten oder Spielen (Bolten 2001¢c, Swol-Ulbrich
2003). Erzieher und Lehrer tragen hier eine groBe gesellschaftlich-humanistische
Verantwortung bei der wertfreien Akzeptanz und produktiven Verarbeitung von
Interkulturalitét (Biittner 2002): Thre Auswirkungen auf die spitere Haltung und
Handlungsweise gegeniiber anderskulturellen Menschen und Teammitgliedern
bereiten auf ein konfliktfreieres, friedvolleres multikulturelles Zusammenleben
VOr.
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Designing for intercultural communication
in an international virtual community.
Reflections on the technology design
process

Isabel Zorn (Universitdt Bremen)

Introduction

What is specific about intercultural communication in a virtual community and
how can it be designed? The following article aims at providing reflections on and
answers to these issues.

Since Rheingold (1993) talked about his experiences with virtual friends, virtual
communities (VCs) in an international setting have become of increasing interest
to companies (Hagel and Armstrong 1997), educational institutions, to political
non-governmental organizations, to developers, to researchers and producers of
web pages. They are set up by individuals and institutions. VCs are used for col-
laborative work in international teams spread around the globe, as learning com-
munities to support students in online training courses, they are set up as a cus-
tomer relationship marketing strategy by companies to bind interested customers
to one’s platform and inform them about new products and solutions, they are
used for career networking in international mentoring programs, for personal ex-
change in special interest groups, or - as the LINUX example illustrates - technical
developers’ exchange of advice and goods (= programmed code) in open source
communities.

VCs offer great potentials for democratic exchange, collaborative learning, inter-
cultural communication, free information flow, etc. if they flourish.

But how can a VC be got fo flourish?

Giving an overview on the state of the art of online community building Feenberg
and Bakardjieva (2004) point out how the shaping of virtual communities in most
countries remains outside the public policy arena and in the hands of commercial
and small-scale civic players, and is guided mainly by enthusiasm, intuition and
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the pursuit of profit. They argue that existing research on online group life has
contributed, despite its volume, only marginally to the social shaping of the
medium,

Sometimes it seems like a mystery why this one VC attracts many members who
actively participate and post content while other VCs die a silent death. Relevant
aspects, among others, are surely the tools and technology offered, the topic that
attracts people, the successful PR campaign, the combination with face-to-face
(£2f) meetings, the technical design and accessibility, and the social relationships
in the community.

This article will point out relevant aspects intercultural communication from a
software engineering perspective. It will look at opportunities and challenges of
virtual communities for intercultural communication. It will argue that software
design can guide or hinder communication flows. By looking at the experiences
gained in one case study suggestions will be given on aspects that should be
considered when designing the technological setting of intercultural communi-
cation in an international virtual community with the objective to enable barrier
free communication, equal access opportunities and mutual exchange.

And it will argue that culture sensitive design for intercultural communication in
virtual communities is more than reflecting on the use of language, writing,
symbols and colors.

Virtual Communities

The basic concept of a Virtual Community is similar to that of any other
community. That is, a VC, also, consists of a group of people that share common
interests and exchange information. However, VCs differ from conventional
communities in that its members through electronic communication. Hence, VCs
ask for a conceptual change of the term ‘community’. Traditionally, communities
were limited and constrained by location, whereas virtual communities are no
longer locally fixed.

Since many VCs only meet in a virtual space, written-only communication and
possibly anonymity constitute two major characteristics. Additionally, VCs imply
new possibilities regarding access, control (esp. not being controlled by col-
leagues, relatives, family or one’s local community), knowledge, power, identity,
and roles. Another characteristic is that VCs are usually organized rather democra-
tically and non-hierarchically by users with common interests who start building
up a group identity. Those communities can be a pool of important information,
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a source of mutual support and help in manifold aspects, i.e. in learning communi-
ties, health communities, IT-developer communities, communities for certain pro-
fessions, self-help communities, communities that support political activities, etc.
Based on the fact that those groups meet virtually via the internet, VCs hold a spe-
cific potential of internationality and diversity in general. Class, age, location,
gender, race may be, but not necessarily always are, smaller barriers to participa-
tion than in "real” life.

VCs offer a potential of international and intercultural communication that may
attract and unite people from different cultures and regions, nevertheless, they face
a variety of constraints. For instance, many so-called international VCs are not
truly international but are dominated by one region or nation, such as the USA.
Consequently, the communication style of the dominant culture defines “norma-
lity” which may deter people from other cultures from participating. Additionally,
many VCs are dominated by a male culture and oftentimes internet applications
are designed without regard to culture and gender. Also, the predominant language
within international communities on the internet is English.

The Virtual International Women’s University
(vifu)

Analyzing the experience of the Vifu project may help to provide criteria for the
design of internet based communication in a certain community.

In the summer of the year 2000, about 1000 women scholars from over 100 coun-
tries (with over 60% coming from African, Asian, Latin-American and East-
European countries) accomplished a postgraduate study program offered in six
interdisciplinary project areas, namely Body, Water, Information, City, Work, Mi-
gration. For these scholars, who all work in different fields such as natural or so-
cial sciences, engineering, journalism, NGO-activism, community development,
governments, health care, etc., the Virtual International Women’s University
(www.vifu.de) provided a medium of support for their work and especially their
interactions and exchanges. The vifu server was developed by a team under guid-
ance of Heidi Schethowe at the Universities of Berlin (Humboldt) and Bremen
(Kreutzner, Schelhowe et al. 2003).

The main goals of the vifu are:
e Establishing international communities for learning, research, networking

e Offering possibilities for situated learning
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equally on the probably very huge age differences or the diversity of the work ar-
eas from which participants might come. However, overall diversity and heteroge-
neity were expected. This could be seen as a difficult challenge and even obstacle
for developers. In her analysis of the interviews and server development she finds
that expecting such heterogeneity and designing the server accordingly, actually
lead to not just a perspective of challenge and barriers to overcome but a perspec-
tive of a surplus value: The expected differences were seen as a great chance for
an interesting, broad and diverse evolvement of a lively community. Here in this
process, heterogeneity was seen as a prerequisite for virtual networking. And in
fact, the resulting discussions and activities happening via the server show great
and unusual variety of contributors and contributions, ideas and standpoints. This,
according to the many feedback e-mails sent to the administrators, seems to be
what makes the server and community so attractive for the participants.

This can only happen, when technology allows for it. Thus, the development team
regarded the development process as a collaborative process, in which the conven-
tional separation of developers (who build the server) and users (who use it ac-
cording to the developers’ ideas) was changed. The perspectives of users and de-
velopers were seen as two intertwining dimensions.

“Based on the political idea of empowerment, the participatory concept refers in
particular to a bottom-up principle which is seen as having a hierarchy-flattening
effect, being open to heterogeneous technical requirements and having the poten-
tial to integrate especially divergent modes of Internet use particular resulting
from cultural divergence.” (Paulitz 2003). As such, heterogeneity was a (pre-)
condition for server construction.

But even when principles of participation and developmental openness are given,
the plan to build a server allowing for and reflecting heterogeneity depends largely
on the users’ activities. A network is established only through the participation of
a multitude of different individuals. When the developer team offers technical
possibilities for open participation, users themselves can become constructively
active in producing a social event in the form of a virtual community.

The resulting activities on the server are thus influenced by the technological con-
struction, which itself was influenced by the idea of enabling diverse uses and
ideas. Technology and community thus influence each other. Therefore it can be
argued that when the multiculturality of the community is foreseen and taken into
consideration for technology development with the aim to enable intercultural
communication, a surplus value for IT development can be assumed for many ap-
plication fields and for many diverse user groups not yet taken into account (i.e.
differences in age, profession, work area, status, etc.). This value goes far beyond

overcoming access barriers and (by enabling diverse users expressions and ideas)
may lead to innovative IT applications.

As aresult, it is suggested that a perspective of interculturality can bring potentials
for innovation for the IT development process.

Intercultural communication via virtual
communities — technical and social and cultural
aspects

Referring to their studies on people’s internet use in different regions in the world,
Wellman, Quan-Haase et al. point out how particular social, spatial, and economic
conditions affect internet use in societally specific ways. This internet use can vary
markedly from the original American-centric perceptions of how the intemnet is
used. They conclude that the North American mode of using the Internet has been
viewed incorrectly as a norm diffusing around the world. In one study about Inter-
net use in Catalonia they find that Catalans use the internet differently because
they lived in different ways than North Americans and preferred personal encoun-
ters with their families and friends than to communicate with them via Internet
(Wellman, Quan-Haase et al. 2003).

Accordingly, internet use differs in different cultures. The important question for
designers of communities on the internet is thus: What characterizes intercultural
communication via virtual communities?

Context and medium matter

Often VCs are built for an unknown public. In a global setting people (and here:
users) will have diverse cultural backgrounds provoking all benefits and chal-
lenges that intercultural communication can offer (Brislin 1981; Hofstede 1984;
Goffinan 1991; Wiseman 1995). When members can be expected to come from
diverse cultures diversity can be expected in terms of cultural styles, communica-
tion procedures, interaction, values, etc. Wiseman (1995) points out how the con-
text matters in which intercultural communication takes place. By setting up VCs,
the medium matters. The medium, the tool, sets the context and structure in which
communication happens. The specific configuration of the community technology
determines and channels how communication can be practiced. And new aspects,
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such as access, technological know how etc. need to be regarded when intercul-
turality happens via technology-mediated communication.

Obstacles of electronic communication

Members of VCs communicate via electronic means.

Barriers hindering people to comfortably engage in this form of communication
can be:

e  the reduction of communication by written communication,
e the need to write

e  communicating in a foreign language (in an international context often Eng-
lish is the common language)

e  not seeing people while communicating

e  struggling with technology due to a lack of technological competence

Attributing meaning in electronic communication

The risk of misunderstanding has much been discussed both in research on inter-
cultural and electronic communication and may even multiply when both are
combined.

In both cases meaning has to be attributed to a stranger’s behavior and leaves
room for misinterpretation. E-Communication means that the “behavior” exists
only in written form or, accordingly, is expressed non-verbally by refusing to
write. Participants are required to produce texts (or remain invisible). In order to
understand participants and to establish relationships these texts need to be inter-
preted and meaning needs to be attributed. Texts reflect different cultural styles
(Clyne 1987) and therefore leave room for misinterpretation.

Task focus and relationship focus

Focusing on tasks more than on the relationship aspect often creates critical inci-
dents in intercultural communication, which can repel people being used to subtle
ways of establishing a good relationship. For example the design of a certain
groupware tool which may offer new potentials for executing tasks can establish
new hierarchies or control mechanisms which may change people’s relationships

167

and ways to work and communicate. People may thus become reluctant to use
such tools.

The technology script and cultural forms

Minch (1990) explained how diverse social milieus in combination with specific
cultural forms (i.e. media of formulating and sharing knowledge) influence the
characteristics of knowledge. This may be analogue with the specific media and
tools offered for a virtual community. The kind of tools may influence the
produced knowledge (and ways of sharing ideas) and may have different effects
on people from different cultures (or “milieus™).

Seeing technology as a “cultural form™ similarities can be seen in what Akrich
defines as a “script of technology”. The script influences to a great extent what
users are able to do and how they can do it. It assumes and determines certain
competencies, actions, and responsibilities to the envisioned users. “Technical
objects define a framework of action together with the actors and the space in
which they are supposed to act” (Akrich 1992, quoted from Rommes (2002: 15);
2002). Thus designers “inscribe” their vision of the future users in the technology
(Akrich and Latour 1992). Therefore when we suggest a culture sensitive design
of technology, it may be important that designers imagine a diverse range of users,
especially when expecting a multicultural range of users.

The tool influences structures of communication

While people from diverse cultures may have diverse ways of communicating
relating to the underlying concepts in their culture (Hofstede 1984; Galtung 1985;
Gudykunst 1994), an electronic tool often determines structures of communica-
tion, i.e. social protocols, communication procedures, turn-taking, interrupting,
power distance. This may disadvantage and discourage people who are used to dif-
ferent cultural communication styles than foreseen by the designers and should be
considered when designing technology. An illustration of these structures can be
made by the functionality of chat tools or discussion boards. Participating actively
in an electronic chat, where each posting is posted as soon as it is written, requires
(beside the ability to type quickly!) short and quick sentences (this is why abbre-
viations have been invented like “ASAP'”, “RTFMZ”, “CUL8R3”, “A/SL? and

'“As Soon As Possible”

* “Read The F#¥**ing Manual!™ is an angry exclamation towards “newbies” (newcomers) who ask FAQs (Frequently Asked
Questions) before having informed themselves properly.

3 ..See you later”, often written at the end of a conversation.

* Quick question to determine someone’s age, sex, and location.
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even complete glossaries that explain this new “language™). Often there is a need
to start typing even before someone has finished if you want to make sure there
aren’t a dozen postings before yours, which feels like “interrupting” people. Due
to the technology an answer may be posted so late that the context of its question
has already been lost because the communication has already moved on. Long
times of silence may make people be afraid that others have already left the
“room” because you can seldom “see” people. A discussion forum gives you time
to think about your posting thoroughly before posting it, the discussion time is
much slower than in a chat. However in a forum one is expected to connect one’s
posting as a reply to somebody else’s according to the topic (threads). Order and
content play a greater role than on a chat where relationship is more important and
where even a whole range of emoticons (declaring relationship) are intensively
used. Postings in a forum can be seen for a much longer time than in a chat which
is often deleted after a few minutes, and some postings can even be searched via
search engines.

Chat and forum establish different structures of high- and low-context communi-
cation.

Participation in virtual communities often involves exchanging messages with
strangers, which not everybody feels comfortable with, which may be explained
with different concepts and degrees of “uncertainty avoidance”. According to
Hofstede (1984) these are issues where great differences between cultures exist.

Human-computer interaction and social interaction

In her valuable book on how to design online communities Preece (2000) de-
scribes a good community as one where social aspects and technical aspects were
intertwined during the development process. Social interaction and human-
computer interaction need to be planned for.

Seen from a perspective of interculturality, both social interaction and human-
computer interaction may be influenced and coded by one’s cultural background.
Thus both areas are subject to cultural differences and misunderstanding. Social
interaction means the ways people interact with each other virtually (which in our
case is mostly written communication or communication by laclk of writing!). This
is can be seen as a virtual space of interculturality. Human-computer interaction
(HCI) describes processes of using a computer and software. Here intercultural
aspects can be seen as software or technology are programmed by people with a

5 . . L.
Le. see hitpi//abbreviations.virtualsplat.com/category/chat-abbreviation.asp
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certain cultural background (and the mainstream IT development staff are with a
high percentage white, male, young and from western industrialized countries -
though other countries like India are speeding up). The users however my come
from very different and many diverse cultures, and may have different ways to
interact with technology or understand certain codes and practices differently than
assumed by the programmers. Moving from human-computer interaction to
human-human interaction (HHI) via computers means expressing one’s ideas to
one or more recipients through this medivn. In virtual communities, a person talks
to many other users, sometimes unknown to him/her, or - as a “lurker” invisibly
to others - overhears conversations between other users without actively
participating. Here intercultural communication takes place with similar aspects as
in f2f situations, and additional aspects. Even using the software (HCI) can
provoke cultural difficulties or misunderstandings other than using a book or
telephone or writing a letter.

Software can be seen as a cultural artefact. After work experience in the USA and
international institutions, Ishii, a Japanese expert for CSCW (tools for computer
supported collaborative work, which can be seen as an early form of VCs) even
admits: "I come to understand that the tools we are designing for CSCW are better
seen as cultural tools than computer tools."(Ishii 1993). He describes the
difficulties of developing cross-cultural groupware, i.e. cultural patterns of
decision-making processes and hopes that "the next generation of groupware will
be designed to take these cross-cultural issues into consideration” (Ishii 1993).

So when looking at intercultural aspects of technical development for an
international virtual community those technical and social aspects have to be
addressed. The next chapter gives suggestions on how this could be achieved.

Suggestions for culture sensitive design of virtual
communities

As shown above, the culture sensitive design of tools for international virtual
communities implies more than taking care of the used language, writing, colors.

Resulting from building the vifu platform, some practical suggestions can be
summarized for the procedures of ICT design.

Rather than looking at single details and tips related to the issues raised in the
above chapter, it is argued here, that the procedures of the technological design
should be given more attention. Every community is different and what works in
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one may be wrong in another. Therefore, it seems important to open the design
process.

The following topics could be considered when designing technologies for
mternational communities:

- Procedures of technology development
- Project organisation

- Technology and design

- User moderation and support

- Technological skills

Putting users first was an important principle when designing vifu. But this is
easily said: How can developers learn about their users’ preferences?

1. Procedures of technology development

- These procedures may play a great role. When it is expected that users will come
from diverse cultures it may not be sufficient to think about the webdesign or
neutral colors or symbols. The vifu experience can show that considering
multiculturality during the process of server development sharpened the views and
attention of the developer team. Opening the development process for diverse
views, interaction with possible users, transparency during all stages of develop-
ment enabled users to give feedback and influence development. This is a demo-
cratic way of enabling many views and perspectives for the design.

- This procedure can be compared to the concept of meta communication. Meta
communication means starting an exchange about the communication between
members of two cultures with the objective to clarify misunderstandings or
prevent long-term confusion. Meta communication helps to acknowledge that
what one speaker says is not necessarily what one or many recipients understand.
In regard to technology this can involve reflecting on the structures implied by the
script of technology which influences users’ actions. One way of reducing the
script’s power is to start communication about the development process not only
‘among developers but including the group (or “culture”) of users. It can further an
acknowledgement that what a developer plans may not necessarily be what the
users (the “recipients”) understand or need or use. Negotiation can then take place.

- According to the vifu experience, conceptual workshops - open to everyone
interested! - are helpful and effective when starting development processes. It is
advantagous to invite many potential users and a diverse group of people to these
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workshops since they contribute to this creative process by expressing their needs,
ideas, constraints and ways of using the virtual community.

In addition to these, and especially if f2f workshops are not possible, we consider
transparency the most important characteristic of the development procedure.
Transparency in this sense means a free flow of information regarding the
development process between the design team members as well as between team
members and users. All new actions, developments, and future plans could be
communicated to the users in order to allow them tfo intervene, to give feedback
and to make comments. Then they have the chance to express their discontent
when something seems inappropriate and it creates an understanding of tech-
nology as being a humanmade tool constructed in a certain environment and
culture, as opposed to a concept of technology as being a stiff, non-changeable
artefact.

- The developers wanted to design the community and technology in a way that
would include users and give them a sense that it was “their” server and technol-
ogy. ‘Make the server your own’ is how Schelhowe and Schelkle explain this
principle (Kreutzner, Schelthowe et al. 2003).

- Technical and social structures, such as in the technical media, their design, their
content, the use of the media, the topics, and their structures, have been regarded
in a development process that was driven by the concepts of transparency and col-
laboration between developers and users.

- Inclusion should be a guiding princple when designing technologies for
international virtual communities. But how can this be done? It would seem most
important to involve many stakeholders in the design process in order to get as
many diverse views, opinions, visions etc. as possible and to reduce the risk of
loosing sight of important groups. This is often a risk when the “I-methodology *
is used (Rommes 2002) which means that designers rely solely on their own views
and assumptions on what users may like and how they may act.

2. Organisational Structures

- Project organisation: Sustainability of a web project and virtual community is an
important aspect. Many web projects die after funding ends. In order to assure
sustainability for the vifu server, community, and network even after funding for
server development would end, the development team started handing over more
and more administrative rights to users. Some women are responsible for
password changes, others for new registrations, someone else administrates the
information oasis and organises content, someone else put in data into the virtual




library, etc. This helps to keep the server up and running even after funding has
ended.

- The organisational structures of the project team partly determines the views
and solutions being found. Often, team members are needed for the technical
design, for the content production, for the didactic setting, for the support. Here,
hierarchies according to technical knowledge may be established and misused
when the programmers reject a request (“this is technically not possible”).
Permeability and exchange and an avoidance of separation between
responsibilities (i.e. technical design, content, user support) may help enhance
possibilities for diverse and creative user-friendly solutions. A balanced mix of
team members’ sexes and cultural backgrounds may help to reach out to diverse
users.

- The interplay between the developer’s perspective and the needs of users from
diverse cultural backgrounds. Harrison reminds us that communication
technologies are built by human beings rather than constituting naturally occurring
features of the environment, and they argue that social researchers should become
involved in the process of design (Harrison and Zappen 2003). This suggestion
can be extended in our case to including experts in intercultural communication.
As it was pointed out that aspects of intercultural communication should be
considered in the design of the community technology, but this may often exceed
developers” competences.

3. Technical Design and Solutions

- For the design of such applications, it is important to keep in mind the diverse
technical infrastructures in different regions. This may mean the reduction of
technical high-end features and implementation of efficient low-tech rather than
glittery high-tech.

- Diverse technical competencies and experience must be considered. Many
successful projects seem to have been geared towards the users with lowest
technical know-how. Usability and easy-to-find technical support are therefore
highly important.

- Technical support should be as personal as possible, and it is worthwhile for
motivation of many diverse users to think about creative solutions. For example a
support aid does not have to be an impersonal email address like
“support{@webmaster.com” but can be a friendly sentence like: “If you need help
with any task or have questions and ideas, please contact Ms. <Name> (including
a photo if possible) under the following email adress: <name>@vifu.de “.

- Some people do not like to click “Help” buttons. It seems that some people
would rather ask a person than try out help buttons while others avoid showing
their lack of skills. This may be subject to diverse cultures as well. However, when
the personally contacted vifu support person sent back a friendly informative e-
mail suggesting a specific help link, then the help instructions (hidden behind the
help button) were read and used.

- Diverse, culture-specific strategies should be kept in mind. This can mean
diverse concepts of privacy and public communication, they may affect diverse
search strategies, or diverse concepts of content structures. Example: when
designing the virtual library vifu offered both a hierarchical structure and a facette
classification in order to suit diverse habits.®

- Constant attention should be given to reduction of barriers. In vifu, due to
technical requirements (and diverse software components), it was necessary to
install several different user registration processes for the expert directory/
webmail access, the chat and the information oasis. This proved to be a huge
barrier for many participants. If registration is needed than only one should be
necessary — if at all. It does make sense in some contexts to allow as much
functionality as possible without any registration. An easy way to refrieve
forgotten passwords is desirable.

4. Social setting and user support

For strategies of inclusion of as many diverse users and participants in VCs in
intercultural contexts it seems important to not only regard the technical but also
the social design and the structures in which communication can take place. This
regards issues such as: Guiding and supporting users, chairing discussions, social
setting and atmosphere, etc. Important questions are: How should silence be
interpreted? What to do when users stop participating actively?

- For an understanding of cultural differences and how to suit many users by the
chosen technological design it might help to discuss the existence of cultural styles
with the members of the virtual community and promote a meta communication
about the ways in which participants would like to communicate with each other.
This may reduce the assumption that the predominant communication style is the
only one expected in this community. This may also allow a discussion on
whether the offered technology is appropriate or if changes need to be made. Le.
should the discussion be open to the public or closed to members, is a discussion
forum suitable or a mailing list, can submitters of postings delete and edit their
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postings, should the discussion be moderated (and censored) or should everyone
be given rights to submit, etc. These are important issues which are determined by
the kind of technical tools offered.

- Moderating discussions and forums can be helpful in assuring a fair commu-
nication style and in avoiding misunderstandings and drop-outs. Among the parti-
cipants someone could volunteer or be elected or assigned the moderator for some
time. Usually people have to be asked and encouraged to take on this position.
Here people from diverse cultures and backgrounds should rotate. In vifu, some of
those having been asked to be moderators continued to be more active on the
platform than before.

- The availability of a simple community tool such as a mailinglist offers the
possibility to always come back to the community with questions.

- Face-to-face meetings, even of just some of the participants, help to keep the
community spirit alive. Before, during and after f2f-meetings, much higher
activity on the server could be observed and new ideas for activity were born.

- Every new tool requires a “social initiation”, determining the relevance and
benefit of a tool for a certain context. it could be offered when a new task or idea
requires a new technical solution but should not be implememted merely because
developers are excited about it. The new tool can be introduced with an event. It is
helpful to announce and explain it on an “old” much used tool, such as the
common mailing list.

- What is the role of lurkers? Some people (only sometimes related to the
communication styles of their culture) like to watch and read communication but
do not actively participate by posting their own comments. It is important to
remember that these people are also useful participants, for a community would
not work without readers. And counted by numbers these kind of particiapants are
the majority of users (Zhang and Storck 2001). They can be encouraged but
should not be pushed into becoming more active. However, an attentive moderator
may want to make sure people coming from diverse cultures find support in how
to interact in this discussion. Make sure it is not the atmosphere of the
communication style that silences certain users.

5. Raising users’ technological competence

- A transparent interactive development process (as described in 1.), possibly, ex-
erts an influence on the kind of communication taking place on the server. Much
information has been given on technical issues and users were constantly encour-
aged to interfere and to ask their questions. During the process of designing new
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functionality much effort was put into explaining this in detail with the objective
to of transferring technical competence and arousing curiosity and interest in new
technologies. The beneficial side effects are that users take on responsibility for
the server. Users suggest participating in awards and other competitions, they ex-
press their concern about ending funds, and they take on jobs, for instance, in
server administration.

- Technological competence needs to be raised. A well designed platform offers
the possibility of raising users’ interest and curiosity in technological issues. And
thus the use of the platform for individual benefits may lead to an increase of a
user’s technological skills. Beneficial strategies of raising these skills are
described as follows.

- The designers of virtual communities should offer possibilities for users to
extend their skills and to participate in the design and development processes.

Conclusion

Enabling fair and true intercultural communication is a delicate process. The
technology in a virtual community provides the setting in which communication
takes place and even more than that: The way technology is designed can inscribe
how communication is done, which in f2f situations is usually a process negotiated
between the persons themselves.

Areas where intercultural diversity needs to be adressed have been identified.

The provided suggestions may offer an inspiration on how a certain philosophy of
a technology project can change small technical details with huge benefits and
may influence (hinder or further) the social interactions possible on the platform.

Certainly more research is needed on this issue.

Important questions to be reflected upon when designing electronic tools for inter-
cultural communication are:

How can the technology be designed and what kind of tools should be developed
for a diverse user group?

And how can an environment and atmosphere that provokes mutual commu-
nication and activity be established? What are the strategies to overcome barriers
caused by the diversity of the users and make use of this diversity by finding
synergies? How can it be prevented that applied technology is perceived as
dominating and determining communication styles?
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Our understanding is that design and structure can influence users’ activity, but
even more weight is given to the ways of the technological development
procedures. We believe that a cooperative and transparent process of technology
development with the continuing possibility of user-developer interaction helps to
further not only users’ activity but also their loyalty and tie to the platform and
virtual community.

This seems a suitable way to address users from diverse cultural backgrounds and
give them a stake in the development of the communication environment and
prevent that the environment is designed solely by the developer team’s cultural
standards, which people from other cultures may not understand. Accordingly, the
article TILIT and we HTH'. BAN’, HAND'®, and POAHF"".
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The Use of Repatriate Knowledge
in Austrian Banks

Gerhard Fink/ Sylvia Meierewert/ Ulrike Rohr (Wirtschaftsuniversitit Wien)

Abstract

Repatriates are mostly an underestimated resource within a company. Repatriates
could contribute to sustained competitive advantage of firms as a rare and imper-
fectly imitable resource, if firms would fully employ their knowledge. In extant
literature, we find four major categories of expatriate knowledge: market specific
knowledge, personal skills (Adler 2000, Antal 2000, Downes/ Thomas 1999,
Kithlmann/ Stahl 1995), job related management skills, and network skills (Antal
2000, Downes/ Thomas 1999, Kithlmann/ Stahl 1995). In an explorative qualita-
tive case study in Austrian commercial banks, we collected data about the knowl-
edge acquired by expatriates using narrative interview techniques. From the per-
spective of the interviewed repatriates, the existent categories could be confirmed
and an additional category of importance was found that so far was not identified
in the literature: the general management capacity of expatriates was substantially
enhanced during their assignment abroad.

Introduction

So far, research dealing with intercultural management focused on the psychologi-
cal and social processes at the level of the individual to select the best suited em-
ployees and prepare them for their tasks abroad (e.g., Black/ Mendenhall/ Oddou
1991, Ward 1996, Bolten 2001, Welch 2003). The scientific base for the trainings
were quasi-quantitative methods used to survey national cultures and their differ-
ences in the form of cultural dimensions (e.g., Hofstede 1990, Trompenaars 1993)
as well as qualitative methods based on narrative interviews used to identify cul-
tural standards (e.g., Thomas 1993) and anthropological studies (e.g., Douglas
1978, Hall/Hall 1990).

The emphasis on the issues of selecting the best suited people for an assignment is
due to the high costs associated with expatriation. Expatriates represent an ex-

179

tremely expensive investment in human resources of companies. Average costs for
one year of an expatriate assignment are estimated at about 500 000 euro (Hsieh/
Lavoie/ Samek 1999). The aim of intercultural preparation is to enable employees
to more easily overcome individual culture shocks and to rapidly take and imple-
ment efficient decisions in a different cultural surrounding by creating realistic
expectations. But, in order to make the best possible use of this investment, com-
panies should also draw on the knowledge potential of their repatriates.

The situation of repatriates in the parent company after their time abroad has
hardly been subject of scientific research so far (Adler 2000, Antal 2000). There
are not yet any estimates about what losses companies faced when returned expa-
triates left their job to work with a competing firm.

The resource based view of the firm by Bamey (1991) offers a view on how to
value the knowledge of returned expatriates. Fink/ Mayrhofer (2001), as well as
Holden (2001) for the first time presented an integrative approach to intercultural
management, knowledge management and the resource based view of the firm by
Barney (1991).

Questions that are raised by this integrative approach are:

1. What sort of knowledge was gained by expatriates?

2. How can tacit knowledge be converted into explicit knowledge?

(%]

. How can companies make use of this knowledge as a rare, valuable and im-
perfectly imitable resource as described by Barney (1991)?

Based on the findings by Black (1999) we have to raise one additional question:

4. Why do repatriates quite often leave their firm soon after return?

In order to use knowledge as a resource for competitive advantage, a company
first needs to assess the knowledge it has got within its boundaries. The present
study attempts to gather and systemize the knowledge components of returmed ex-
patriates and to assess what parts of the gathered knowledge could be passed on to
colleagues or applied to the company’s benefit. We used an explorative grounded
theory approach (Strauss/ Corbin 1998) and made narrative interviews with 16 re-
turned expatriates from 3 large Austrian banks.

The paper is organized as follows: Next we describe the theoretical background
and specify our research question, then we describe the constant comparative
method based on narrative interviews. After presenting the results, a discussion of
the findings and a summary conclude the text.
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Theoretical background and research question

Cross cultural knowledge which is applied in management is mainly created at
three distinct levels:

1. Psychological and social processes at the level of the individual (e.g. Adler
1985, Black/ Mendenhall/ Oddou 1991, Fiedler/ Mitchell 1971, Parker/
McEvoy 1993, Ward 1996, Mayrhofer/ Brewster 1996, Bolten 2001).

2. Macro-orientated general concepts like cultural dimensions (e.g. Hofstede
1990, Trompenaars 1993, House/ Javidan/ Hanges/ Dorfman 2002), cultural
standards (Thomas 1993, Krewer 1996), anthropological research (e.g. Douglas
1978, Hall/ Hall 1990, Fiske 1991) and handbooks (e.g. Gannon 1994, Hill
1998).

Macro-level studies on the impact of cultural differences on technology or or-
ganizational structure (e.g. Trice/ Beyer 1984, Hult/ Ketchen/ Nichols 2002,
Fink/ Mayrhofer 2001, Holden 2001, Schein 1988, Morgan/ Kristensen/
Whitley 2001, Sagiv/ Schwartz 2000).

(O8]

‘When organisational staff-members are sent on a temporal job assignment to an-
other country, they make acculturation experiences in the context of their assign-
ment. The focus of the related concepts is to support the expatriates to gain com-
petence to better deal with culture shock and to work effective in a foreign area.

Thus, intercultural knowledge is a major resource for firms and nations. Intercul-
tural knowledge management capabilities are crucial to enhance the core competi-
tiveness of firms and nations.

The resource-based view was formally presented by Wernerfelt 1984, who sug-
gested that an organisation’s success is tied to its ability to capitalize on its assets.
According to the resource based view, not all assets are equally important. A
firm’s resources that are valuable, rare, imperfectly imitable and for which there
are no equivalent substitutes can support a sustained competitive advantage for
companies. Sustained competitive advantage is defined as the implementation of
“a value creating strategy not simultaneously being implemented by any current or
potential competitor” (Bamey 1991). The strategic management literature of the
past years has mainly focused on the importance of intangible resources as critical
drivers of competitive advantage (Haanes/ Fjeldstad 2000). Lately knowledge has
in this context been seen as the main resource for competitive advantage of or-
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ganizations over the long term (Gallupe 2001). Therefore, recent literature has in-
creasingly put attention on human resources as a strategic asset. Human resources
are in this context defined as “the pool of human capital under the firm’s control in
a direct employment relationship” (Wright/ McMahan/ McWiliams 19943,

Human resources can be a source for sustained competitive advantage due to the
imperfect distribution of skills, a scarcity of high quality human resources, the in-
imitability of human resources and the fact that they can never fully be substituted
by technology (Wright/McMahan/McWiliams 1994).

Knowledge Management

In order to be able to transform the resource knowledge into a competitive advan-
tage, recent research has focused on the management of knowledge. Nonaka, Re-
inmoeller and Senoo (1998, p. 673) defined knowledge as “justified true beliefs
and bodily acquired skills”. Knowledge is thereby divided into two parts: explicit
knowledge that can easily be expressed and shared and tacit knowledge which is
non-articulated and embedded in contexts (Nonaka/ Reinmoeller/ Senoo 1998). In
the past, tacit knowledge has often been neglected as it is hard to be communi-
cated, passed on and stored. Explicit knowledge by contrast is often publicly
available and therefore not a source for sustained competitive advantage. The
challenge for knowledge management lies in the process of the finding, the mak-
ing visible and the usage of tacit knowledge in order to create value for the com-
pany. As any other resource it has to be managed effectively (Gallupe 2001).
However, to effectively manage knowledge, a company has to know what it
knows. Looking at literature on knowledge management this aspect is mostly ne-
glected. There is always the division between explicit and tacit knowledge as men-
tioned above, but further clarifications are missing. Current articles on knowledge
management focus mainly on systems to store and create knowledge.

Intercultural knowledge management

As Holden 2001 points out there is only very little literature on intercultural
knowledge management. Davenport and Prusak (1998) cited different cultures as
a factor which might retard the transfer of knowledge. Schoenberg (1999) studied
the transfer of knowledge by UK firms to acquisitions in other EU countries. Cyr
(1995) looked at knowledge transfer and aspects of human resource management
in international joint ventures. Fink and Mayrhofer (2001) included a cultural di-
mension into the resource based view of the firm. Finally the literature on expatri-
ate management has lately started to look at expatriates as a means of transferring




knowledge internationally (e.g. Antal 2000, Antal/ Bshling 1998, Antal 2001,
Downes/ Thomas 1999 and 2000, Hsieh/ Lavoie/ Samek 1999). As Gupta and Go-
vindarajan (2000) argue, “conceptual work in this area is still in the early stages”.

This article tries to add to the present research by focusing on two sides of knowl-
edge management that in the past have less been dealt with: the international as-
pect of knowledge management and the dimensions of knowledge gained by expa-
triates during their assignment abroad.

Our research question: Expatriates as a source of competitive
advantage

As argued above human resources can be a source of competitive advantage.
Thinking of corporations, high investment in expatriates, successful repatriates
seem even more precious.

In a world of growing internationalization and growing competition for the best
talents, a pool of skilled employees having international experience is a strategic
asset and one of the rare sources for sustained competitive advantage (Hsie/
Lavoie/ Samek 1999, Bonache/ Brewster/ Suutari 2001).

Expatriates play an important role in transferring knowledge to overseas opera-
tions and in establishing headquarter policies in subsidiaries (Mayrhofer 2001).

At the same time, they can transfer knowledge back to the company’s home base.
If companies fail to reintegrate their expatriates who leave the firm after return,
their valuable knowledge can be transferred to competitors and be used against the
original firm.

In current literature on expatriate management the argument of using expatriates to
transfer knowledge to the subsidiary is widely described and it is normally the rea-
son for expatriate assignments within companies. The second argument, the trans-
fer back of intercultural knowledge, is less common, only a few recent articles
stress the importance of knowledge gained by expatriates abroad and transferred
back to the mother company (e.g. Antal 2000, Downes/ Thomas 2000, Hsie/
Laovie/ Samek 1999).

The benefits of the transfer of knowledge to the sending firm (parent company) are
multiple:

o Headquarters can get a better understanding of international operations
(Downes/ Thomas 2000).

e The communication between the parent and the subsidiary can be improved
and thereby diminish sources of frictions (Fritz 1984).

o Better market access trough the network that expatriates have built during
their assignment.

e A pool of highly skilled employees for further international expansion.

s Expatriates as innovators may create more effective processes within the
company having seen different ways to deal with open issues (Selmer
1995).

Constant comparative method:
Narrative interviews and grouping of incidents

We assume that repatriates are a valuable source of knowledge of firms. With our
research we want to find out

a) What are the important components of that knowledge ?

b) What is considered by the repatriates as their most important knowl-
edge gain?

Since so far there is little research on repatriate knowledge we decided to pursue a
qualitative approach and to use narrative interviews for data collection. That
should help us to get a sufficient coverage of important issues for formulating ap-
propriate constructs (Bewley 2002). Explorative attempts are especially suited for
analyzing new problems and research questions. We designed a series of narrative
interviews (Fink/Meierewert 2001, Hermanovicz 2002), applied interpretative
techniques as text analysis (Mayring 1996) and the constant comparative method
(Strauss/ Corbin 1998, Boeije 2002).

Test groups and interviewees were invited to tell situations to the interviewer that
seemed most relevant to them without being restricted by a rigid questionnaire.
Those experiences were collected, checked for validity and interpreted by the re-
searcher. In the evaluation phase, the main factors were extracted and described.

For a first attempt to develop constructs we referred to the two relevant studies
published so far:

a) As guide for future research Adler (2000, p. 249) listed in a descriptive way
skills acquired by expatriates:
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s Managerial skills, not technical skills,

s Tolerance of ambiguity,

» Multiple perspective,

o Ability to work with and manage others.

b) Recently, Antal (2000) published a first explorative study on the types of
knowledge gained by expatriate managers. She listed five types of knowledge:

e Declarative knowledge: facts on the country, the local company and the lo-
cal society.

» Procedural knowledge: an understanding of processes and the ability to find
solutions to problems encountered.

e Conditional knowledge: an understanding of the framework to better assess
what kind of actions will succeed in the specific cultural setting.

e Axiomatic knowledge: an understanding of the background and the meaning
of the intercultural differences.

e Relational knowledge: the creation of networks.

Initially we considered these categories as a possible instrument for analysis of the
interviews.

In our research design, we restricted ourselves to the small segment of the three
major Austrian commercial banks, whose degree of internationalization lies in be-
tween the multidomestic (situation at the time of the foreign assignments of the

interviewed expatriates) and multinational phase (today’s situation) following the
categorization of Adler (1997, p. 7):

° Domestic Phase (foreign activities are limited to the export of surpluses)

e Multidomestic Phase (foreign activities include local production and sales,
very strong expansion in new markets with a great need for knowledge on
the target markets and cultures)

e Multinational Phase (foreign activities are used to achieve cost leadership,
aim 1s a complete standardization of products and services produced)

e Global Phase (global sourcing is combined with an adaptation to local
needs. Quality is combined with pure cost leadership)

Sixteen returned expatriates from three major Austrian commercial banks and one
manager responsible for supervision/coaching in every one of these banks were
interviewed between April and October 2001. The interviews were narrative inter-
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views cenired on three major subjects: knowledge gained abroad, ways in which
this knowledge is used, and possibilities to improve use of their knowledge. The
mterviews lasted between half an hour and one and a half hours and mostly took
place in the offices of the interviewees. The interviews were recorded and tran-
scribed afterwards. The interviews were then analyzed in accordance to qualitative
content analyses and the constant comparative method (Boeije 2002, Mayring
1996, Lamnek 1995, Witzel 1985).

Results

Each interview was analyzed for consistency. Next, interviews were stepwise
compared. After each 5 interviews a preliminary analysis of the so far collected
incidents was undertaken. The intermediary results were compared with the analy-
sis of the next 5 interviews. After that the analyses were revised and an intermedi-
ary result of the first 10 interviews was established. Then the last six interviews
were analyzed and by comparison integrated with the results achieved from the
first 10 interviews.

We first tried to group the reported incidents according to the four categories of
Nancy Adler (2000, p. 249) or to the five categories by Antal (2000). However,
the recorded incidents did not fit into these categories. In both cases there were to
many incidents left, which did not fit.

Therefore, after consulting available literature (Kihlmann/ Stahl 1995, Stroh/
Gregessen/ Black 1998, Downes/ Thomas 1999 and 2000) we developed four con-
structs (market specific know-ledge, personal skills, job related management
skills, and network knowledge) and generated one additional category: general
management capacity. The reported incidents fit nicely into these post hoc catego-
ries. The category “network knowledge” is overlapping with the notion of “rela-
tional knowledge” by Antal (2000). We consider the identification of the category
”general management capacity” as important.

Seven out of 16 expatriates told us, that they now had a better understanding about
the business of banking. Foreign subsidiaries often had been very small and expa-
triates had to cover a broader field of action. Therefore they got the opportunity to
learn how a commercial bank works. They gained insights, which helped them to
look beyond their narrow field of competence and to see the working of a bank as
a whole.

That is our important finding: Repatriates are better able to serve customer re-
quests, even if they do not directly address their specific area, as they can either
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answer the questions straight away or are able to redirect customers to the compe-
tent departments. Their ability to see the business as whole constitutes a critical
qualification for future top management positions, where an overview over busi-
ness is crucial in order to take necessary strategic actions. But this knowledge also
creates expectations. Repatriates who had developed general management capacity
were mostly dissatisfied with the position they got upon return from the foreign
assignment. These managers were prone to leave their firm at the first best oppor-
tunity. Out of the five categories identified, only market specific knowledge can
be easily codified and passed on. All the others can hardly be codified and are
therefore difficult to transfer.

. Job Related General
Market specific . Network
< nowledae Personal Skills Mz'magement Knowledoe Management
= Skills = Capacity

1P1 X
P2 X X X
[P3 X
P4 X X X
P35 X X

B 5 1 2 1
1P6 X
P7 X X
P8 X X
P9 X X X
P10 X X

g 7 B . 4 2
P11 X X X X X
P12 X X X
P13 X
P14 X X X
P15 X X X
P16 X
Sum 8§ 11 .’ 5 7

Table 1: Interview Results

The aggregated material was discussed with the supervisors of the repatriate man-
agers. In the discussions we could clarify our perceptions. We found support for
our classification of events.
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Categories A-D constitute knowledge that could enhance competitiveness of a
firm. Category E constitutes knowledge that could enhance the management skills
of a repatriate and generate dissatisfaction after return when high expectations are
not met by the parent firm.

In somewhat more detail we got the following results:

A) Market Specific Knowledge

By working in a different environment, expatriates learn to understand their envi-
ronment. They acquire knowledge about the local system (political, social and
economic). They often learn the language, local customs and ways to handle busi-
ness. This knowledge is normally relatively easy to codify and can be transferred
to colleagues. Similar cases were found by Downes/Thomas (2000), Antal (2000)
and Downes/ Thomas (1999).

Typical incidents reported:

e "The advantage is, that you get an insight and that when you are there, you
know how people act, you know what makes them going” (W-1/1).

e “There is a parallelism in the legal system of these former communist coun-
tries, so that I know some things, that are similar or the same”™ (W-15/1).

e “Tleamnt a little Slovakian and I polished my English” (W-12/6).

B) Personal Skills:

During their time abroad, expatriates improve their soft skills. These personal soft
skills include a widened horizon, intercultural skills, openness, more self-confi-
dence, flexibility and tolerance. This knowledge cannot easily be transferred. It is
personal experience. More skilled managers are an asset for the firm. Similar cases
were found by Kithlmann/Stahl (1995), Adler (2000), Antal (2000), Downes/
Thomas (1999).

Typical incidents reported:

e “One learns to deal with different people, cultures and ways of thinking*
(W-6/2)

e “One starts to be more independent. You are often alone and therefore you
just go ahead and do it” (W-16/3)

e “Due to the changed environment on a foreign assignment you get more
flexible. You see chances and risks more quickly.” (W-5/2)
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C) Job related Management Skills

Taskrelated skills comprise job related soft skills. Due to the different working
environment, expatriates have to develop or irmprove their job related management
skills. Mostly they improve their communication skills, their project management
skills and their competence to solve problems. This knowledge cannot be trans-
ferred easily. Repatriates will be able to use these skills in every day management
at home. Management becomes more effective. Similar cases were found by
Stroh/ Gregersen/ Black (1998), Adler (2000), Antal (2000), Downes/ Thomas
(1999).

Typical incidents reported:

o *“What I learnt there, was how to present things, how to do a change proc-
ess” (W-4/2).

e “Have learnt a lot on communication, because it is not evident, that when
something has been said, it has been understood. One has to feed back.”

D) Network Knowledge:

Expatriates normally meet many people. They create a network in their host coun-
try. On the one hand they know clients and suppliers and on the other hand they
get to know people within the subsidiary. Expatriates can also expand their net-
work within their home country, as they normally act as a contact person between
the parent company and the subsidiary. This knowledge is partly transferable. Re-
patriates can introduce colleagues to their networks. They also can apply their
network knowledge to create new business opportunities. Similar cases were
found by Kithlmann/Stahl (1995), Antal (2000), Downes/Thomas (1999).

Typical incidents reported:
e “Twas able to build up a network with other banks and companies™ (W-5/1).

e “And it was a big advantage to meet many people... I have worked with
many people, that in any normal job in a bank I would never have worked
together with. The width of the internal network as well” (W-8/2).

E) General Management Capacity:

Foreign subsidiaries are often smaller entities. Expatriates therefore have to deal
with a broad range of actions enlarging their understanding of the business as a
whole. They have to handle business functions they normally do not touch and
thereby learn to understand the interactions of the different functions. By that, they
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learn to understand the nature of the business. This knowledge cannot be trans-
ferred. In top management positions it can help to better assess the implications of
a decision. It help to improve customer satisfaction. This knowledge qualifies re-
patriates for higher management positions.

Typical incidents reported:

e “It is also the dealing with a different size of a bank. __ was a small bank,
where you learnt how a bank works. You know all departments and gain an
overview. Before, I knew that there 1s something called controlling and that
it is spelled with a C, but not more than that. In T have seen a lot more”
(W-11/5).

e “What I liked, was the step aside of an extreme division of work, where you
only know your own little department, to a little bank with 40 people, what
we were in the beginning. Where you know everybody and where you can
see the whole flow of work from A to Z and where you can learn to under-
stand it. I think I do understand the flow of work a lot better now, because I
have seen it in miniature “(W-13/4).

e The bank was very small and one had to deal with everything, that touches
banking — not only credits, but in meetings of the top management, you
would also talk about treasury and personnel and you would see the whole
panoply and tell your opinion on it” (W-15/9).

Discussion

One the one hand repatriates generate and transfer knowledge that is useful for the
firm and may even constitute a valuable source that is also difficult to copy. On
the other hand repatriates generate knowledge that is useful for themselves. This
gives higher self esteem, leads to higher expectations after return which could
hardly be met by the firm in the first phases of internationalization. This may be
the main reasons why so many repatriates leave their firm soon after repatriation
or seek the next foreign assignment within a short period of time.

Repatriate knowledge has not been widely researched until now. Our approach,
narrative interviews, text analysis and application of the constant comparative
method is subject to any criticism that applies to this method: possible conven-
ience sampling, culture bias, interviewer bias.

Nevertheless, we could add one important facet to the rather scarce research ef-
forts to date.
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Black (1999) had found that nearly one quarter of all returned expatriates in the
USA change their employer within one year. Corporations lose a valuable source
of knowledge and skilled managers. The knowledge acquired by the leaving repa-
triate may be even used against the original employer.

Our study gives some hints that twofold learning during an assignment abroad can
be one cause: learning for the company and learning for oneself.

Firms at the first stages of internationalization, just as in our sample, may have a
particular disadvantage. They invest into their expatriates, but cannot offer appro-
priate (and expected) higher management positions in the parent company within a
reasonable time span afier repatriation, as in most instances the number of high
management positions does not grow with the number of expatriations during the
first phases of internationalization.

Part of the knowledge created during expatriation cannot easily be codified and
transferred to other people in the parent company.

From the limits of our study we draw conclusions for further research:

a) Similar studies should be undertaken by researchers from other cultures in
their own cultural context.

b) Size of the parent firm and the stage of internationalization of the corpora-
tion may have a significant impact on the results of research.

¢) More research is needed to get closer to the actual content of knowledge and
to tackle the issue, how tacit knowledge acquired during expatriation is
made explicit and transferred within a corporation.

d) At a later stage when similar studies have been undertaken in several coun-
tries a qualitative meta analysis of the data seems appropriate.

e) Within the context of Austria a questionnaire should be developed and
tested within a broader range of firms from different sectors and at different
stages of internationalization.

Summary

We assume that knowledge of repatriates can be a useful resource to enhance
a firm’s competitiveness. In an explorative study based on narrative interviews
with 16 repatriates in Austrian banks and after a feedback with 3 supervisors we
find that expatriates indeed gain knowledge during their assignments abroad that is
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useful for their firm, but they also gain knowledge that is primarily useful for
themselves. Since our findings did not fit into the earlier developed constructs by
Adler (2000) and Antal (2000) we developed five post hoc categories: market spe-
cific knowledge, personal skills, job related management skills, network knowl-
edge, and general management capacity. While the first four categories are con-
sidered useful by the firms (Adler 2000, Antal 2000, Downes/Thomas 1999,
Kithlmann/Stahl 1995), the fifth, general management capacity, is mainly useful
for the individual repatriate. Since smaller and medium size firms do not need that
many “general managers” at their headquarters they often cannot meet the higher
ambitions of repatriates with newly acquired general management capacities. The
mismatch between qualifications, expectations, and opportunities within a firm
during the first stage of internationalization could be the main reason why so many
repatriates leave their firms soon after repatriation.

The small scope of the sample and the restriction to a single sector in a single
country define limits of this study. Nevertheless, we gained important insights that
might be more deeply explored by research in other countries/cultures and also in
a broader business context.
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Interkulturelle Kommunikation im
E-Learning: Perspektiven und Chancen
des interkulturellen kooperativen
Lernens mit den Neuen Medien

Christoph Vatter (Universitét des Saarlandes)

Das Internet und die damit verbundenen Kommunikationsmedien stellen in der
heutigen Wirtschaftswelt einen der wichtigsten Riume fir die interkulturelle
Kommunikation dar. Bereits seit der Entwicklung des ersten Computer-Netz-
werks, ARPANET, 1969 in den USA, und der ersten Anwendungen wie telnef (fe-
lecommunicationsnetwork) — ein Programm, das es ermdglicht, auf weit entfernte
Computer zuzugreifen und diese zu bedienen ~ und FTP (file iransfer protocol)
zum Datenaustausch erfiillt das Internet seine doppelte Funktion als Informations-
und als Kommunikationsmedium. Insbesondere die Erfindung des World Wide
Web ab 1992 am Genfer CERN durch das Team um Tim Berners-Lee, das die
nicht-lineare Organisation von Information durch Hypertext sowie die Integration
von Text, Ton und Bild in einem Medium ermdglichte, forderte die Entwicklung
des Internets zu einem Massenmedium.'

Heute hat das Internet, vor allem durch seine Anwendungen E-mail und dem
World Wide Web, eine wichtige Stellung im 6ffentlichen wie im privaten Leben
inne. Sowohl Individuen als auch internationale Teams in multinationalen Unter-
nehmen arbeiten {iber Landes- und Kulturgrenzen hinweg im virtuellen Raum zu-
sammen und organisieren sich liber E-mail, Chat, Diskussionsforen etc. Aber die-
ser privilegierte Ort fiir interkulturelle Kontakte wird in der interkulturellen For-
schung und Lehre bislang oft nur unzureichend beriicksichtigt.

Vor allem Webdesigner und Unternehmen gaben wichtige Impulse zur Erfor-
schung der interkulturellen Dimension des Internet. Die interkulturelle Analyse
von Webseiten, v.a. auf der Grundlage von Ansétzen und Methoden des interkul-
turellen Marketings, hat z.B. bereits einige Arbeiten hervorgebracht. So verfolgt
beispielsweise Aaron Marcus die Fragestellung nach dem Zusammenhang zwi-
schen verschiedenen Theorien der Kulturdimensionen wie der von Geert Hofstede
und deren Einfluss auf die Gestaltung von Internet-Seiten (vgl. Marcus 2001). Auf

! Zur Geschichte des Intemnet vel. Winter (1998); Barbier / Bertho Lavenir (2000: 330£F).
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dem Gebiet des ,,intercultural usability engineering” sind in den letzten Jahren
zahlreiche Untersuchungen durchgefithit worden, die sich mit der kulturell diver-
gierenden Nutzung verschiedener Medien und technischer Produkte wie Mobilte-
lefonen, Webseiten, Navigationssystemen und Software sowie Moglichkeiten der
interkulturellen Anpassung von Design, Technik und User-Interface befassen.” Pia
Honold (2000) erarbeitet beispielsweise zentrale Unterschiede in den Anforderun-
gen an Waschmaschinen fiir den deutschen und indischen Markt und zeigt auf,
dass neben offensichtlicheren Veranderungen wie im Bereich der Ubersetzung der
Bedienfelder auch erhebliche technische Anpassungen (z.B. Waschzeit, Gehéuse
etc.) notwendig sind. Auf der Grundlage solcher Arbeiten bieten inzwischen auch
Unternehmen die sprachliche und interkulturelle Adaptation, d.h. die Lokalisie-
rung von Dienstleistungen und Produkten, v.a. aus dem Sektor der Informations-
und Kommunikationstechnologien, fiir verschiedene Kulturen an.

Im Bereich des interkulturellen Trainings haben kommerzielle Anbieter wie auch
Universitdten begonnen, Internet in der Lehre einzusetzen, z.B. durch die
Entwicklung von interkulturellen online-Materialien. Allerdings findet man nur
sehr wenige Angebote, wie beispielsweise die netzgestiitzte Expatriate-
Betreuung,” die iiber die Prisentation von Informationen und teils interaktiven
Ubungen hinausgehen und die kommunikativen Moglichkeiten des Internet zum
interkulturellen Austausch und Lernen nutzen.*

In diesem Beitrag soll aufgezeigt werden, wie die Kommunikationswerkzeuge des
Internet zur Ausbildung interkultureller Kompetenzen, vor allem im universitiren
Kontext, beitragen und den Lernern Schliisselqualifikation fiir die interkulturelle
Zusammenarbeit mit den Neuen Medien vermitteln kénnen, wie sie multinationale
Unternehmen beispielsweise in virtueller Projekt- oder Teamarbeit praktizieren.

Interkulturelle virtuelle Teams

Uber alle Branchen hinweg richten zahlreiche Unternehmen so genannte virtuelle
Teams ein, um unter den aktuellen Marktbedingungen — gekennzeichnet von der
internationalen Verflechtung innerhalb der eigenen Organisation und mit Partnern
auBerhalb sowie der Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechno-
logien — schnell und zielorientiert zu agieren. Diese im Rahmen der Virtualisie-
rung der Geschéftsprozesse fast euphorisch geforderte Neuorientierung wurde seit

2 Vgl. beispielsweise die Ergebnisse der Jahrestagungen von IWIPS (International Workshop on Internationalisati-
on of Products and Services); zuletzt Evers / Rése / Honold / Coronado / Day 2003.

3 Vgl. im Bereich der kommerziellen Dienstleister die Angebote der ICUnet. AG (wwiw.icunet.ag).

* Im Bereich des Sprachenlernens ist hier vor allem der Ansatz des E-mail-Tandems zu nennen.
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Mitte der 1990er Jahre als eine zukunfisweisende Anpassung an das Informations-
zeitalter gefeiert, wie z.B. in Lipumack und Stamps’ Standardwerk zum Thema
(Lipnack/ Stamps 1997), das in erster Linie Manager vom Einsatz virtueller
Teams zu tiberzeugen wollen scheint.

Virtuelle Teams kénnen definiert werden als Arbeitsgruppen, deren Zusammenar-
beit nicht an rdumliche, zeitliche und organisationale Grenzen gebunden ist. Die
notwendigen Kommunikationsprozesse erfolgen in erster Linie {iber Medien der
Kommunikationstechnologie — von Telefon und Fax bis hin zu Internet-Anwen-
dungen wie E-mail, Diskussionsforen, Chat, Application Sharing oder auch Vi-
deokonferenzen. Kooperieren die Teammitglieder {iber kulturelle Grenzen hinweg
oder verfiigen sie {iber verschiedene kulturelle Hintergriinde, so kann man von in-
terkulturellen virtuellen Teams sprechen.”

Waren in der Anfangsphase virtuelle Teams noch mit faszinierenden Hoffnungen
wie der Auflésung hierarchischer Beziehungen, Flexibilitit, Synergieeffekten und
nicht zuletzt Kostenersparnissen verbunden, so fithrten erste Erfahrungen zu ei-
nem kritischeren Umgang mit dem Thema. Neuere Publikationen verweisen vor
diesem Hintergrund auf die notwendigen technischen Kompetenzen bzw. die
Lernbereitschaft der Mitarbeiter, vor allem den sinnvollen und zielgerichteten
Umgang mit den verschiedenen Kommunikationstools betreffend (,,virtuelle Sozi-
al- und Kommunikationskompetenz®, Scholz 2001a: 63), und auf die spezifischen
Anforderungen an das Personalmanagement in den Bereichen Personalauswahl
und Personalentwicklung (s.a. Scholz 2001b). Eine besondere Herausforderung
stellt die Ausbildung von Gruppenkohision und Vertrauen bei fehlenden sozialen
Hinweisreizen, z.B. durch Gestik und Mimik wie in der face-to-face-Kommu-
nikation, dar, die nach manchen Autoren in der medialen Kommunikation ohne
persénliche Néhe kaum oder nur schwer erreichbar ist. Erschwerend kommt noch
der eventuelle Einfluss von kulturellen Faktoren hinzu, wie z.B. divergierenden
Arbeits- und Lern- und Kommunikationsstilen, der Einstellung zur verwendeten
Technologie oder die Rolle von Vertrauen in beruflichen Beziehungen.

Scholz (2001a: 64) vergleicht daher die Anforderungen an Mitarbeiter in virtuel-
len Teams mit einer Auslandsentsendung und spricht von Expatriates, die sowoh!
im Verlauf ihrer Entsendung in die ,.virtuelle Welt* als auch im Wiedereingliede-
rungsprozess vor den gleichen Herausforderungen stehen wie Entsandte im klassi-
schen Sinne. Er fordert in diesem Zusammenhang eine konsequente Begleitung
und Unterstiitzung sowohl der ,.Entsendung® als auch des ,,Re-Entry*“-Prozesses
nach Projektende.

* Auf die Debatte, inwiefern die Bezeichnung ..virtuell” fiir solche Teams angemessen ist, obwohl die Mitglieder
eine reale Einheit bilden bzw. reale Ergebnisse produzieren und vielmehr die Prozesse der Zusammenarbeit {iber
webbasierte Kommunikationstools organisieren, kann an dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden.
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Die webbasierte Kommunikation stellt daher nicht nur eine technische und organi-
satorische, sondern vor allem auch eine interkulturelle Herausforderung dar.
Gleichzeitig ist das Internet eine geeignete Lernumgebung zum Erwerb und zur
Erprobung interkultureller Kompetenzen. Auch die interkulturelle Ausbildung,
z.B. in einschligigen Studienangeboten an Universitéten, sollte dieser immer noch
an Bedeutung zunehmender Form der interkulturellen Kontakte und Zusammenar-
beit Rechnung tragen.

Das im Folgenden vorgestellte interkulturelle e-Learning-Projekt mochte einen
Beitrag zur Integration dieser Aspekte in die interkulturelle Lehre leisten, insbe-
sondere durch die Kombination der Ansétze der interkulturellen Begegnung mit
den kommunikativen Moglichkeiten des Internet zur Realisierung eines authenti-
schen Projektes in interkulturellen Arbeitsgruppen.

Interkulturelle Kompetenz und e-Learning

Dieses didaktische Konzept wurde an der Universitit des Saarlandes im Studien-
gang , Franzosische Kulturwissenschaft und Interkulturelle Kommunikation™ ent-
wickelt und erprobt. Hervorgegangen ist es aus einer langjéhrigen Socrates/ Eras-
mus-Kooperation mit der Ecole de Management Lyon sowie aus dem Saarbriicker
e-Learning-Projekt ,,Modulang — Entwicklung von webbasierten Lehr- und Lem-
modulen fiir Sprachausbildung und Interkulturelle Kommunikation®.®

Es handelt sich um ein Seminar im zweiten Studienabschnitt, das thematisch jghr-
lich wechselnde Aspekte der Interkulturellen Wirtschaftskommunikation behan-
delt.” Nachdem die Veranstaltung zunichst als reine deutsch-franzosische Begeg-
nung konzipiert war, wurde seit 2001 eine Gruppe frankophoner kanadischer Stu-
dierender im Rahmen einer Kooperation mit dem Centre Canadien d’Etudes Al-
lemandes et Européennes (Université de Montréal) integriert. Die Teilnehmer, je-
weils zwoIf aus Deutschland und Frankreich und fiinf aus Kanada,® verfiigen iiber
Vorwissen im Bereich der interkulturellen Kommunikation und in der Regel auch
iiber Auslandserfahrung durch Studienaufenthalte oder Prakiika in anderen Lin-
dern. Neben der Forderung interkultureller Kompetenzen verfolgt das Programm

® hitp://www.modulang.uni-saarland.de - Gefordert durch das BMBF (2001-2004); neben der Universitit des Saar-
landes sind auch die Universititen Bayreuth, Erlangen-Niirnberg und Kaiserslautern, die Teleakademie Furtwangen
und die Ecole de Management Lyon sowie das Landesinstitut fiir Pddagogik und Medien (LPM) und die Akademie
fiir interkuituretle Studien beteiligt.

7 Zum Fachgebiet Interkulturelle Wirtschaftskommunikation vel. Bolten 1999. Das beschriebene Seminar wurde
u.a. unterstiitzt durch Mittel des Deutsch-franzosischen Jugendwerks und des Ministeriums fir Bildung, Kultur und
Wissenschaft des Saarlandes.

® Die vergleichsweise geringere Zahl der kanadischen Teilnehmer erklirt sich v.a. aus Griinden der finanziellen
Forderung.
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drei weitere thematische und methodische Zielsetzungen: die internationale Ko-
operation, die interdisziplinire Zusammenarbeit und die Erprobung neuer Lehr-
und Lernmethoden mit den Neuen Medien. Die interdisziplindre Zusammenfiih-
rung von Geistes- (Saarbriicken/ Montréal) und Wirtschaftswissenschaftlern (Ly-
on) hat sich gerade im Bereich der Interkulturellen Wirtschaftskommunikation als
sehr fruchtbar erwiesen, da diese Disziplin Themen der internationalen Wirtschaft
mit vorwiegend geistes- und sozialwissenschaftlichen Methoden untersucht (vgl.
Bolten 2001b). Diese Konstellation trigt auch zur asymmetrischen Verteilung des
Wissens zwischen den Teilnehmern bel, so dass eine intensive Zusammenarbeit
unabdingbar ist — ein Faktor, der erheblich zur Steigerung der Motivation in ko-
operativen Lemnszenarien beitrégt (Reinmann-Rothmeier/ Mandl 2002: 47£.).

Als didaktisches Szenario des Projekts wird eine Form des blended learning an-
gewandt, d.h. eine Kombination von Phasen des netzbasierten Lernens mit Pré-
senzphasen. In einer ersten, etwa sechswochigen Vorbereitungsphase unmittelbar
nach Konstituierung von Teams mit jeweils drei bis fiinf Teilnehmern durch die
Dozenten nutzen die Studierenden eine webbasierte Lemplattform (in diesem Fal-
le Hyperwave e-Learning Suite) zur Vorbereitung gemeinsamer Présentationen in
interkulturellen Arbeitsgruppen, die dann in einer einwochigen Pridsenzphase der
gesamten Gruppe vorgestellt werden. Die Inhalte werden nach Themenvergabe
durch die Dozenten in den Teams selbststidndig erarbeitet. Die Organisation der
Arbeitsteilung und die Nutzung der jeweils lokal vorhandenen Ressourcen werden
dabei von den Lehrenden unterstiitzend begleitet.

Nach der Présenzphase tiberarbeiten die Teilnehmer ihre Arbeiten wihrend einer
sechswochigen Nachbereitungsphase unter Berficksichtigung der Diskussionen im
Seminar zur anschlieBenden Publikation auf der Internet-Lernplattform.

Interkulturelle Teamarbeit und e-Learning

Grundidee des Projekts ist die interkulturelle Zusammenarbeit in virtuellen Teams
an einem gemeinsamen Projekt. Dieses Projekt besteht in der Vorbereitung von
Referaten und ist somit an den ,,Arbeitsalltags™ von Studierenden angelehnt, so
dass ein hoher Grad an Authentizitit der Aufgabenstellung gewihrleistet ist. Wei-
terhin werden die einzelnen Themen anhand von Fallbeispielen aus den drei betei-
ligten Landern bearbeitet, so dass sich eine asymmetrische Verteilung des Wissens
zwischen den verschiedenen Arbeitsgruppenmitgliedern ergibt und eine intensive
Zusammenarbeit zwingend notwendig wird. Die Beleuchtung der Seminarthemen
aus drei verschiedenen Perspektiven fithrt, auch nach Ansicht von 70% der Semi-

narteilnehmer,” zu innovativen und fruchtbareren Ergebnissen im Vergleich zu
herkdmmlichen Seminaren, d.h. es kénnen Synergieeffekte entstehen.

Neben eventuellen kulturellen Hiirden, die im Laufe der Projektarbeit tiberwunden
werden miissen, stellen sich aus dem institutionellen Hintergrund der Pariner Her-
ausforderungen an die Teilnehmer. Durch die jeweils verschiedene Organisation
des Universititsjahres in den drei Lindemn ergeben sich so beispielsweise Unter-
schiede im zeitlichen Engagement: Wihrend in Lyon in die Zeit der online-Vorbe-
reitung Priifungsphasen fallen, liegt ein Teil dieser Phase fiir die deutschen und
kanadischen Teilnehmer in der vorlesungsfreien Zeit. Das jeweilige Studiensystem
spielt hier ebenfalls eine Rolle: Da das Seminar eine von nur wenigen Veranstal-
tungen im deutschen Hauptstudium darstellt, investieren die deutschen Teilnehmer
eher mehr Arbeit und Zeit in die Vorbereitung als die franzdsischen Studierenden,
fiir die der Kurs einer unter vielen gleichwertigen in einem dichten Master-
Programm ist. Vermeintliche kulturelle Unterschiede, z.B. im Zeitverstindnis, die
von interkulturell geschulten Teilnehmern zur Erkldrung von verzgerten Antwor-
ten von Teammitgliedern herangezogen wurden, erkldren sich also auch aus insti-
tutionellen Gegebenheiten.

Insbesondere die Definition der Arbeitsaufeabe, die Erstellung einer Présentation
fiir ein Seminar, verweist auf divergierende soziale Bedeutungen (vgl. Miiller-
Jacquier 2000) und auf formale und inhaltliche Anforderungen einzelner Studien-
giinge, die die Studierenden im Laufe ihres Studiums erlernt haben. So nutzen die
deutschen Geisteswissenschaftler z.B. tendenziell weniger das Prisentationsmedi-
um Powerpoint, dessen Einsatz in einer grande école de commerce eher die Regel
ist. Umgekehrt scheint die Erstellung eines Hand-outs eher im deutschen Studien-
system die Regel zu sein.

Weiterhin wird die online-Zusammenarbeit von den unterschiedlichen Vorerfah-
rungen der Teilnehmer im Umgang mit den verschiedenen netzbasierten Kommu-
nikationsmedien beeinflusst. Wihrend erfahrene Nutzer — im beschriebenen Bei-
spiel vor allem die Teilnehmer aus Kanada — z.T. instinktiv das geeignete Medium
fiir den jeweiligen Kommunikationszweck auswéhlen, bedtrfen Teilnehmer, die
mit den verschiedenen Medien noch weniger vertraut sind, in der Anfangsphase
melr technische und medienbezogene Unterstiitzung und Anleitung.

Diese, auf den ersten Blick als Nachteile erscheinenden Hiirden tragen jedoch er-
heblich zur Authentizitét der interkulturellen Zusammenarbeit bei. Ahnlich wie in
der internationalen Unternehmenskooperation unterscheiden sich nicht zuletzt da-
durch die Motivationen und Einstellungen der Teilnehmer beziiglich der gestellten
Aufgabe. Divergierende Lern- und Arbeitsstile (vgl. Barmeyer 2000), wie sie sich
durch kulturelle Faktoren aber auch durch die Spezifika der ,,Bildungskulturen®

9 L . . .
? Die genannten Zahlen sind einer Befragung im Zuge der Evaluation des Projekts entnommen.
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der beteiligten Institutionen (4hnlich wie im Fall von Unternehmenskulturen) er-
geben, und die Erfahrung der daraus resultierenden Unterschiede sowie die Suche
nach moglichen Synergien sind zentrale Bestandteile der interkulturellen Zusam-
menarbeit.

Im Verlauf der online-Zusammenarbeit miissen die Teilnehmer diese Art von
Hiirden in einem permanenten Aushandlungsprozess (Grounding) tiberwinden und
einen gemeinsamen Kommunikationsraum schaffen, der die Umsetzung ihres Pro-
jekts ermoglicht. Im Folgenden sollen die dazu notwendigen Interaktionsprozesse
knapp dargestellt werden (vgl. hierzu Reinmann-Rothmeier/ Mandl 2002: 46).

Interaktion im kooperativen e-Learning

Grundlegend flir die virtuelle Zusammenarbeit sind Kommunikationsprozesse. In
einer netzbasierten Lermumgebung kann generell zwischen synchronen und asyn-
chronen Kommunikationsformen unterschieden werden. Eine der Besonderheiten
der netzbasierten Kommunikation ist, dass im Gegensatz zur face-to-face-Kom-
munikation der Austausch von Informationen zeitlich versetzt, also asynchron,
erfolgen kann. Medien der asynchronen Kommunikation, die auf einer Lernplatt-
form zur Verfligung stehen, sind E-mail und Diskussionsforen. Wihrend E-mail
sich eher zum Austausch zwischen zwei Partnern eignet, erlauben Diskussionsfo-
ren die Kommunikation zwischen mehreren Personen. Gerade durch die Moglich-
keit, verschiedene Diskussionsstrange parallel zu bearbeiten und den Diskussions-
verlauf nachvollziehbar und {ibersichtlich darzustellen, stellen sie ein ideales Me-
dium zur Bearbeitung komplexer Aufgaben dar. Es soll allerdings auch nicht ver-
schwiegen werden, dass vereinzelte Teilnehmer die Transparenz dieser Kommu-
nikationsformen auch als eine Form der ,,Uberwachung® und Kontrolle empfinden
und daher die Kommunikation via E-mail bevorzugten. Obwohl sich Foren zur
Erarbeitung der im Beispiel gestellten Aufgaben besonders eignen, wurden die
Teilnehmer zwar darauf hingewiesen, aber die Nutzung des bekannteren Mediums
E-mail nicht unterbunden, solange die erforderlichen Deadlines vom jeweiligen
Team eingehalten wurden.

Medien der synchronen Kommunikation im Internet sind vor allem Chat und Vi-
deokonferenz. Im geschilderten Projekt bestand lediglich die Moglichkeit zum
Chatten. Aufgrund der notwendigen zeitlichen Absprachen wurde Chat jedoch le-
diglich sporadisch eingesetzt, vor allem zur sozialen Kommunikation zwischen
den Teilnehmern. Gerade im Fall der Zusammenarbeit von Teammitgliedern, die
in verschiedenen Zeitzonen zu Hause sind, bedarf die Abstimmung eines Chat-
Termins einer sorgfiltigen Planung, um Frustrationen zu vermeiden.
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Im kooperativen Lernen nehmen Koordinationsprozesse eine zentrale Stellung ein.
Hier miissen inhaltlich-aufgabenbezogene von technisch-medienbezogenen Koor-
dinationsanforderungen unterschieden werden. Fiir die inhaltliche Planung, wie
z.B. die Diskussion einer méglichen Gliederung, eignet sich aufgrund der themati-
schen Komplexitit eher die asynchrone Kommunikation tiber Foren, wihrend
technische und medienbezogene Koordinationsaufgaben, in denen schnell eine
Entscheidung herbeigefiihrt werden soll, eher tiber E-mail und Chat geldst werden
kénnen. Beispiele hierfiir sind die Verabredung von gemeinsamen Chats per Mail
oder auch die terminliche Planung der gemeinsamen Arbeit im Chat.

Zentral in der interkulturellen Teamarbeit sind das Aushandeln eines gemeinsa-
men inhaltlichen und kulturellen Hintergrunds innerhalb einer Arbeitsgruppe
(Grounding) sowie identititsstiftende Prozesse, insbesondere der Aufbau von
wechselseitigem Vertrauen (s.a. Jarvenpaa 1999; Hertel/ Orlikowski/ Konradt
2001: 31f). Gerade durch das Fehlen von sozialen Hinweisreizen wie extra- und
para-verbalen Faktoren in der netzbasierten schriftlichen Kommunikation stellt
dieser Aspekt eine wichtige Herausforderung dar. Technisch kann dieses Defizit
der webbasierten Kommunikation durch die Vorstellung der einzelnen Teilnehmer
in einem dazu angelegten Forum sowie die Einrichtung von aussagekréftigen
Kurzportrits in Form von individuellen ,,Visitenkarten“ mit Foto, die in die meis-
ten Lernplatiformen integriert sind, etwas kompensiert werden (vgl. Reinmann-
Rothmeier/ Mandl 2002: 52). In interkultureller Hinsicht stellten vor allem zeitli-
che Faktoren und Erwartungen seitens der beteiligten kulturellen Gruppen kriti-
sche Punkte im Aufbau von Vertrauen und Teamkohision dar. Langsamere Reak-
tionszeiten als von anderen Teammitgliedern erwartet werden, auch wenn die oben
beschriebenen institutionellen Griinde dafiir ausschlaggebend sein kénnen, schnell
als Desinteresse oder mangelndes Engagement fiir das Team bewertet. Da die
Teams jedoch aufgrund der in der Aufgabenstellung angelegten asymmetrischen
Wissensverteilung auf den Input aller Mitglieder angewiesen sind, miissen diese
Aspelte thematisiert und eventuelle Missverstdndnisse geklart und iiberwunden
werden.

Durch die Interaktion mit Hilfe der beschriebenen Kommunikationstools des In-
ternet stehen die Mitglieder der interkulturellen Teams also vor der Herausforde-
rung, einen gemeinsamen Kommunikations- und Handlungsraum, eine eigene In-
terkultur (vgl. Bolten 2001a), zu schaffen, der fiir das Gelingen der kulturiibergrei-
fenden virtuellen Projektarbeit notwendige Voraussetzung ist.

Damit veriindert sich auch die Rolle des Dozenten/Trainers in dieser Phase. Im
Zentrum seiner Aufgaben steht nicht mehr die Vermittlung von Wissen {iber Inter-
kulturalitit, sondern die Begleitung und Moderation der interkulturellen Aushand-
lungsprozesse innerhalb der einzelnen Arbeitsgruppen. Neben technischen Hilfe-




stellungen, wie z.B. eventuellen Vorschidgen zur Medienauswahl, kann er auf-
grund der Transparenz der webbasierten Kommunikation Arbeitsorganisation und
—aufteilung und die damit verbundenen Interaktionsprozesse innerhalb der Ar-
beitsgruppen unterstiitzend begleiten. Seine Rolle wandelt sich so von der eines
Lehrers oder Trainers zu der eines interkulturellen Facilitators oder Mediators.

Interkulturelle Begegnung in der Prisenzphase

Am Ende der virtuellen Vorbereitungsphase im Internet sollten die Arbeitsgruppen
in der Erarbeitung ihrer Présentationen soweit fortgeschritten sein, dass nur noch
eine Feinabstimmung und eine letzte Uberarbeitung notwendig sind. Die bisheri-
gen Erfahrungen zeigen, dass zu Beginn der Présenzphase noch ausreichend Zeit
dafiir zur Verfligung gestellt werden muss. Neben der Fertigstellung der Referate
spielt némlich auch die Reflexion iiber die vorangegangene virtuelle Zusammen-
arbeit, insbesondere auch {iber die aufgetretenen Kommunikations- und Koordina-
tionsschwierigkeiten innerhalb der Teams, eine zentrale Rolle, sobald sich die
Mitglieder face-to-face begegnen. Die tatsdchliche Begegnung der Mitglieder von
virtuellen Teams wird auch von der neueren Forschung als wichtiger Erfolgsfaktor

angesehen — gerade zum Aufbau des wechselseitigen Vertrauens (vgl. z.B. Handy
1995).

Im beschriebenen Seminar zur Interkulturellen Wirtschaftskommunikation besteht
dieser Freiraum zur interkulturellen Gruppenarbeit wihrend der ersten beiden von
insgesamt sieben Tagen. Zwischen diesen Phasen der autonomen Gruppenarbeit
werden mehrere Fachvortriige zum Seminarthema sowie zu Aspekten der interkul-
turellen Zusammenarbeit angeboten, die die Teilnehmer zur Diskussion tiber die
erlebten interkulturellen Prozesse anregen sollen. Ein Beispiel der von den Studie-
renden diskutierten Themen ist die multikulturelle Zusammensetzung der Semi-
nargruppe. Viele Teilnehmer reagierten tiberrascht darauf, dass die jeweiligen
Gruppen nicht ausschlielich aus Franzosen, Deutschen und Kanadiern bestanden.
So waren unter den 29 Seminarteilnehmern sieben verschiedene Nationalitdten
vertreten; sowohl in der Gruppe aus Deutschland als auch in der Gruppe aus
Frankreich gab es z.B. Teilnehmer der jeweils anderen Nationalitdt und auch ,Ka-
nadier” konnten sich als ,,Franzosen™ entpuppen. Bestehende Erwartungen {iber
die Zusammenarbeit mit ,,den Franzosen®, ,den Kanadiern® oder ,.den Deutschen®
mussten daher hinterfragt und z.T. korrigiert werden.

Weiterhin wird eine eigene Arbeitsgruppe mit der Analyse der interkulturellen on-
line-Zusammenarbeit betraut. Diese beobachtet bereits wihrend der Vorberei-
tungsphase die Gestaltung der virtuellen Zusammenarbeit und befragt die Teil-
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nehmer zu verschiedenen Zeitpunkten des Seminars zum Verlauf des Teambuil-
ding-Prozesses. Die Ergebnisse dieser studentischen Evaluation werden in der Ab-
schlusssitzung am letzten Seminartag présentiert und als Diskussionsgrundlage
iiber die Probleme und Herausforderungen der interkulturellen Zusammenarbeit
im Internet genutzt.

Wilhrend der Prasenzphase zeigen sich schnell die Vorteile der webbasierten Vor-
bereitung. Durch das vorherige virtuelle Kennenlernen der Teilnehmer unterein-
ander entfallen ,,Anlaufschwierigkeiten” und von Anfang finden sich die Studie-
renden in ithren Arbeitsgruppen zusammen. Weiterhin besteht kaum die aus inter-
kulturellen Begegnungsprogrammen bekannte Gefahr einer nationalen ,,.Blockbil-
dung® in den Freizeitphasen. Stattdessen zeichnet sich die Begegnung von Beginn
an durch eine sehr positive interkulturelle Gruppendynamik und —kohésion aus,
die sich beispielsweise in spontanen gemeinsamen Freizeitaktivititen duflert. Dies
bestdtigen auch 83% der Teilnehmer. Die Diskussion der Problematik interkultu-
reller Zusammenarbeit mit den Neuen Medien auf Grundlage der eigenen Erfah-
rung der Teilnehmer steuert auch der Gefahr der Verstdrkung von Stereotypen und
Vorurteilen durch die Begegnung (vgl. Thomas 1993) entgegen, insbesondere
durch die Erlduterung der eventuellen technisch-institutionellen Hintergriinde so-
wie der intrakulturellen Vielfalt der drei ,,nationalen” Gruppen, die zur Hinterfra-
gung der Vorstellung von ,,nationaltypischen” Verhaltensweisen und Charakterei-
genschaften beitragen.

Die der Prdsenzphase folgende Nachbereitungsphase auf der Internet-Lern-
plattform wird von den einzelnen Arbeitsgruppen zur Uberarbeitung ihrer Prisen-
tationen unter Berlicksichtigung der Diskussionen im Seminar genutzt. Die end-
giiltigen Fassungen werden auf der Internetplattform publiziert und kénnen so ei-
nerseits von allen Teilnehmern heruntergeladen und eingesehen werden und ste-
hen andererseits auch fiir Nachfolgeseminare zur Verfiigung.

Das beschriebene interkulturelle Lernszenario stellt nicht nur ein Beispiel fiir die
Nutzung der kommunikativen Moglichkeiten des Internet als effizientes Instru-
ment zur Vorbereitung von interkulturellen Begegnungsmafnahmen dar. Im schu-
lischen und universitdren Kontext kann es dazu beitragen, bestehende Probleme
und Defizite in der Ausbildung interkultureller Kompetenzen zu reduzieren. Dazu
gehoren:

- die fortdauernde Unterschétzung des Internet als interkulturelles Kommu-
nikationsmedium,

- die in herkdmmlichen Kursen und Trainings auch aus pragmatischen
Griinden oft unzureichende Berticksichtigung der interkulturellen Vielfalt
innerhalb einer Gesellschaft,




- die Trennung von theoretischer Wissensvermittlung iiber Interkulturalitat
und praktischer Erfahrung, die im universitiren Kontext oft der Eigen-
initiative der Studierenden in Form von Auslandssemestern oder Praktika
{iberlassen wird,

- und die Konstruiertheit und mangelnde Authentizitét vieler interkultureller
Trainingsaktivititen.

Im beschriebenen Modell konnen die Teilnehmer ithr erworbenes Vorwissen {iber
interkulturelle Kommunikationsprozesse in einem authentischen Projekt anwen-
den. Sie tiben so die Ubertragung ihrer fachlichen und sozialen Kompetenzen auf
interkulturelle Handlungskontexte, wie sie auch im beruflichen Kontext vorkom-
men konnen. Dies gelingt in erster Linie durch die Wahl einer Aufgabenstellung,
hier die Erstellung eines Referats, die direkt dem Alltagserleben und den Studien-
anforderungen der Teilnehmer entlehnt ist. Interkulturelle Kommunikation ist da-
her in diesem Zusammenhang mehr als eine exemplarische llustration von mogli-
chen interkulturellen Missverstindnissen und Handlungsstrategien wie in einer
konstruierten interkulturellen Trainingsaktivitdt. Weiterhin wird die affektive
Komponente jeder interkulturellen Begegnungssituation durch die tutorielle
Betreuung der Lehrenden in der e-Learning-Phase und die interkulturelle Betreu-
ung und Evaluation des Seminars fortlaufend begleitet.

Aus der Perspektive der Forschung kénnen aufgrund der Transparenz der Kom-
munikation im Internet, die die Speicherung des textbasierten Diskursverlaufes
erlaubt, Daten gewonnen werden, deren Analyse dazu beitragen kann, essentielle
Prozesse wie Vertrauensaufbau und Identitétsbildung in virtuellen interkulturellen
Teams zu verstehen.
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Internetbasierte Trainingsszenarien -
E-Strategien fiir Trainer

Jan Fleckenstein (Universitdt Jena)

Nachdem insbesondere in den 1980er Jahren der Computer und eine Dekade spéter
das Interpet fiir die Zwecke der Wissensvermittlung und des Trainings endgliltig ent-
deckt worden waren und bestehenden Bildungssystemen bereits ithr medienbedingter
Untergang prognostiziert wurde, wandelt sich das Bild des technologiebasierten
und -gestiitzten Lehrens und Lernens in der aktuellen, disziplineniibergreifenden
Diskussion sehr. Und das nicht unbedingt zu seinem Nachteil — nach {ber-
schwinglicher Euphorie zieht nun die Vermunft ein. Dieser Beitrag mochte zur
Diskussion beitragen, indem er Internetdienste vorstellt, ithre Vor- und Nachteile
fiir Trainingsaufgaben anreifit und skizziert, wie eine kleine ,E-Strategie fiir
Trainer aussehen kénnte. Zunichst sollen jedoch einige grundlegende Standpunkte
dargelegt werden.

Die Sache mit dem ,,e*...

Wer erst beginnt, sich mit diesem Themengebiet auseinander zu setzen, der sollte
sich von Begriffen wie ,,E-Learning™ oder ,,Blended Learning™ (wortl.: “gemisch-
tes Lernen™; Kombination aus Présenzveranstaltungen und technologiebasierten
Unterrichtsphasen) zunéchst einmal weder abschrecken, noch - im deutschen Sinne
des Wortes - blenden lassen. Empfehlenswert ist es, diesen Begriffen per se nicht
so viel Bedeutung zukommen zu lassen, wie gemeinhin Glauben gemacht werden
soll. Denn einerseits haben Menschen seit jeher versucht, das Lehren und Lernen
mit Hilfe neuer Technologien und Medien zu verbessern und andererseits ist auch
Fernunterricht kombiniert mit Prisenzseminaren nicht gerade eine Erfindung der
Gegenwart. Lediglich der E-Mailversand statt dem Verschicken von Studienbriefen
per Post hat tatsichlich Neuzeitcharakter. Nicht alle, aber viele Ideen rund um den
Computereinsatz in der Wissensvermittlung, sind nicht genuin neu. Und nicht immer,
aber oft werden Begriffe wie ,,E-Learning™ oder ,,Blended Learning™ lediglich als
schicke Verpackung flir bereits angejahrte Konzepte verwendet. Aber der Inhalt
ist, was z&hlt — nicht die Verpackung. Und dieser Inhalt kann sehr stark variieren.
Dies liegt darin begriindet, dass es keine einheitlichen Definitionen, Ansitze und
Versténdnisse gibt, was beispielsweise E-Learning genau eigentlich ist. Manche

Anbieter vertreiben beispielsweise immer noch CD-ROM-Programme unter dem
Label ,,E-Learning™ — was de facto nicht richtig ist. Denn das ,.e bedeutet zwar
electronic®, aber nach und nach setzt sich die Ansicht durch, dass das ,.e“ auch
fir eine Verbindung in Computernetze (z.B. Internet oder Intranets) steht. E-Mail
ohne Netzanschluss ist schlieflich auch nicht denkbar. Insgesamt gesehen, lenken
die Begriffe (noch) vom eigentlichen Kern ab: dem Lernenden und wie man dessen
Lernprozess mit Hilfe entsprechender Technologien (hier: dem Internet) optimie-
ren kann. Zugegebenermalen klingen sie aber viel griffiger als ,internetbasiertes
oder —gesttitztes Training®.

Wann ist der Einsatz sinnvoll?

Selbstverstandlich ldsst sich nur im Einzelfall definitiv entscheiden, ob der Einsatz
des Internets und der Dienste, die es zur Verfiigung stellt, sinnvoll ist. Die Kern-
frage, die es dabei zu beantworten gilt, bleibt jedoch immer unverdndert: Erfahren
die Menschen, die trainiert werden sollen, durch den Medieneinsatz einen substan-
tiellen Mehrwert? Hierzu lassen sich im Wesentlichen zwei Formen des Mehrwertes

identifizieren:

Zum einen erhalten die Lerner einen Zugang zu Wissen, der ihnen ansonsten unter
Umstéinden verschlossen bliebe. Rdumliche und zeitliche Bindungen kénnen die
Teilnahme an Prisenzveranstaltungen verhindern. Hier bieten internetbasierte
Szenarien raum- und zeitiibergreifende Wissenszugénge. Dies ist — neben der un-
ausweichlichen Kostenfrage — eines der Kernargumente fiir den Einsatz ,klassi-
scher E-Learning Szenarien, wie sie beispielsweise in der Weiterbildung am
Arbeitsplatz zum Einsatz kommen.

Zum anderen — und das erscheint als das gewichtigere Argument — lsst sich mit
Hilfe internetbasierten bzw. -gestiitzten Trainings der Lernprozess an sich verbessern.
So ist der Trainer dank der Medien nun weniger als bisher auf Prisenzveranstal-
tungen beschrénkt, sondern kann den Lernenden kontinuierlicher wihrend seines
Lernprozesses begleiten. So konnen Medien zur Vor- und Nachbereitung von Pri-
senzveranstaltungen eingesetzt werden oder sich internetbasierte Trainingssequen-
zen mit Présenzveranstaltungen abwechseln. Letzteres wiirde man im tibrigen
als - neo-klassisches - ,,Blended Learning“ bezeichnen.




Welche Mittel stehen zur Verfiigung?

Im Internet — das filschlicherweise immer noch mit dem World Wide Web gleich-
gesetzt wird — stehen verschiedene Medien (genannt Dienste) zur Verfigung, die
zu Trainingszwecken genutzt werden konnen. An dieser Stelle sei auch auf Busch/
Mayer (2002) verwiesen, die eine leicht verstindliche Ubersicht hierzu fiir den
Einstieg ins Thema bieten, und auf die sich die Vorstellung der folgenden Inter-
netdienste in weiten Teilen stiitzt.

Im wesentlichen werden zwei Formen von Medien im Internet unterschieden: syn-
chrone und asynchrone Medien. Bei synchronen Medien (z.B. Chat oder Videokon-
ferenz) findet der Informationsaustausch — wie bei einem Telefonat - zwischen den
Kommunikationspartnern zeitgleich und nahezu ohne Verzégerung statt. Bei asyn-
chronen Medien, wie beispielsweise E-Mail oder Foren, erfolgt dieser Informations-
austausch zeitlich versetzt. Vergleichbar mit einem Briefwechsel oder einem Schwar-
zen Brett in der nicht-digitalen Welt. Jedes dieser Medien hat seine spezifischen Ei-
genschaften, seine Vor- und Nachteile. Die Vorteile der einen Gruppe ergeben sich
im wesentlichen aus den Nachteilen der anderen und umgekehut, wie folgende Uber-
sicht verdeutlicht:

Synchrone Medien Asynchrone Medien
(Videokonferenz, Chat; Application | (E-Mail, Mailingliste;, Newsgroup,
Sharing) . | Website) ‘

Vorteile | #Direkte Reaktion & direktes Feed- | =Zeitliche Flexibilitdt
back sFordert reflektiertes Vorgehen
=irotz riuml.Distanz ,hautnah dabei” | =Leichter zu dokumentieren

=Trainer kann flexibel & spontan | =Geringerer Koordinierungsaufwand
vorgehen

Nachieile | sErhdhter Koordinationsaufwand | *Nur verzgertes Feedback

(Terminabstimmung) =Distanzgefithl (auch durch

=Teilnehmer miissen online sein Zeitverzdgerung gestarkt)

shohe Disziplin der Teilnehmer

Abb.1: Eigene Darstellung in Anlehnung an Busch/ Mayer 2002

Wie sich diese Vor- und Nachteile bei einzelnen Medien/Diensten im Detail dar-
stellen, soll in einer weiteren Ubersicht tiber die wichtigsten Dienste fiir das inter-
netgestiitzte und —basierte Lehren und Lernen gezeigt werden.

Videokonferenz

Hier wird der Trainer mittels Kamera — z.B. einer kleinen Webcam auf dem Moni-
tor - aufgenommen und via Bild und Ton tiber das Internet (oder ein anderes
Computernetz) {ibertragen, wihrend die Lemenden gleichzeitig an anderen Orten
vor ihrem Monitor sitzen. Es handelt sich also um ein synchrones Medium. Diese
Form des netzbasierten Trainings kommt durch die optisch-akustische Komponen-
te und die direkte Feedbackmdglichkeit der Prasenzveranstaltung am néchsten und
wirkt dementsprechend motivierend auf die Lernenden. Nachteilig wirkt sich ins-
besondere die grofle Datenmenge aus, die es zu {ibertragen gilt: Verfiigen die Teil-
nehmer nur tiber analoge Zuginge zum Netz (z.B. tiber ein einfaches Modem)
kann keine zufriedenstellende Bildqualitit erreicht werden. Zudem ist der techni-
sche Anspruch dieses Dienstes wie auch der an die Selbstdisziplin der Teilnehmer
und des Trainers sehr hoch. (Busch/ Mayer 2002: 40)

Insgesamt erscheint die Videokonferenz aufgrund der technischen Komplexitit
und der planungsintensiven Vorbereitung — Trainer ist Drehbuchautor, Schauspieler,
Regisseur und Trainer in einer Person — nicht als idealer Einstieg fiir Trainer in die
Welt des internetbasierten Trainings, bietet aber denjenigen, die geniigend Selbst-
disziplin fiir die Arbeit und im Idealfall technisches Vorwissen mitbringen, ein
grofies MaB an didaktischen Moglichkeiten. Besonders interessant ist auch die Va-
riante, dass Vortriige aufgezeichnet werden kénnen und so - z.B. tiber eine Websi-
te - zur asynchronen Nutzung bereitgestellt werden kénnen.

Textbasierter Chat

Das Synchronmedium Chat wird hiufig auch als “Videokonferenz fiir Arme”
(Busch/Mayer 2002: 41) bezeichnet und stellt einen der am haufigsten genutzten
Dienste des Internet dar. Die Teilnehmer am Chat geben ihre Nachrichten bzw.
Beitrige iiber die Tastatur ein und diese erscheinen dann nahezu zeitgleich auf den
Bildschirmen der iibrigen Teilnehmer. Es handelt sich um einen ausgereiften und
sehr zu-verldssigen Dienst, der dariiber hinaus — in der Regel — auch einfach zu
bedienen ist. Er eignet sich gut, um Unterrichtsgespriche oder Diskussionen
durchzufithren, in Brainstormings Ideen zu sammeln oder auch ein kurzes Stim-
mungsbild der Lerngruppe einzufangen. Nachteilig wirkt sich aus, dass aufgrund
der Textbasierung eine hohe schriftliche Ausdrucksféhigkeit von Teilnehmern und
Trainern verlangt wird. Auch ist ein hohes Maf an Disziplin und ein klare Kom-
munikationsregelung erforderlich, um Durcheinander und Chaos zu vermeiden.
(Busch/ Mayer 2002: 41)
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Der Chat stellt sich trotz der Anforderungen an Disziplin und Ausdrucksfihigkeit
als ein sehr gutes Mittel zum Einstieg in internetbasierte Trainingsszenarien dar.
Insbesondere zur Vor- und Nachbereitung von Prisenzveranstaltungen ist er ge-
eignet. Hier kann die fehlende visuelle Komponente auch von Vorteil sein: Status-
und Ansehenskonflikte, wie sie hiufig in Présenzirainings aufireten, fallen in die-
sem Medium in der Regel weg. Insbesondere im Bereich des interkulturellen Trai-
nings und Coachings ist der Chat eine kostengiinstige Alternative zum Telefon,
wenn es darum geht, die Trainingsteilnehmer ins Ausland zu ,,begleiten. In regel-
méfigen Abstinden konnen Trainer und Trainierte Kontakt aufnehmen und aktu-
elle Problemstellungen diskutieren. Aber Vorsicht — der mégliche Zeitunterschied
zwischen den Aufenthaltsorten kann hier zu Terminproblemen fithren!

Application Sharing

Mit Hilfe des Application Sharing kénnen Trainer und Trainingsteilnehmer synchron
gemeinsam Dokumente bearbeiten. So ist es beispielsweise mdglich, gemeinsam Pri-
sentationen zu erstellen oder visuelle Brainstormings durchzufithren. Zum Informa-
tionsaustausch unter den Teilnehmern wihrend der Arbeit kommen hiufig Chats,
aber auch Videokonferenzen zum Einsatz. Application Sharing ist ein effektives
Mittel, da beispielsweise nicht dauernd die Dokumente wie beim E-Mailing hin und
her geschickt werden miissen. Es wirkt aufgrund der gemeinsamen Verantwort-
lichkeit fiir das Ergebnis motivierend. Allerdings sind entsprechende Programme
hiufig etwas umsténdlich zu bedienen und meist fiir nicht mehr als zwei Teilnehmer
geeignet. (Busch/ Mayer 2002: 42)

Grundsétzlich ist Application Sharing eine gute Moglichkeit, Inhalte und Ergeb-
nisse im wahrsten Sinne des Wortes (virtuell) begreifbar zu machen. Allerdings
erfordert die gleichzeitige Nutzung eines Chatsystems zum Austausch unter den
Teilnehmern eine hohe Konzentration und Ubersicht aller Beteiligten. Zudem ist
die Teilnehmerzahl meist begrenzt, was auch die Einsatzméglichkeiten weiter ein-
schréinkt. Fiir Einzelcoachings stellt es aber ein effektives Mittel dar. Wo es mog-
lich ist, sollten die entsprechenden Trainingsinhalte und —aufegaben besser in Pri-
senzveranstaltungen integriert werden.

E-Mail/Mailinglisten

Die Funktion von E-Mail diirfte weitestgehend bekannt sein. Prinzipiell funktioniert
E-Mail wie Briefpost, allerdings auf elektronischem Wege. In Mailinglisten wird
allen in der Liste eingetragenen Mitgliedern die E-Mail zugestellt. Jeder Listen-
teilnehmer hat auflerdem die Moglichkeit, an alle {ibrigen Mitglieder Mails zu
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versenden. E-Mails eigenen sich insbesondere dazu, regelmiflige Coaching-Mails
zu versenden, den Teilnehmermn eines Prisenzseminars im Vorfeld Seminarunter-
lagen zukommen zu lassen oder aber, um Teilnehmer mit Fragen und Aufgaben-
stellungen auf ein anstehendes Training einzustimmen, bzw. im Anschluss an das
Seminar ein Feedback einzuholen. E-Mail ist als asynchrones Medium zeit- und
ortsunabhéngig und sehr variabel einsetzbar. Zudem ist es einfach, ausgereift, kos-
tenglinstig und weit verbreitet. Zu bedenken ist jedoch, dass die Arbeit mit E-Mail
durch die Schriftform einen relativ hohen Zeitaufwand (z.B. zur Beantwortung
von Fragen) bedeutet. Zudem besteht in Schriftkommunikation immer ein héheres
Potenzial fiir Missverstédndnisse. (Busch/ Mayer 2002: 43)

E-Mail ist der am meisten genutzte Dienst des Internet und in jedem Fall ein sehr
guter Einstieg um sich mit internetbasiertem Training zu beschéftigen. Allerdings
ist Vorsicht angebracht: Wie bereits angedeutet, birgt schriftliche Kommunikation
immer ein hohes Missverstindnispotenzial. Dieses ist umso hoher, je emotionaler
die Kommunikationssituation ist. Dieser Umstand liegt insbesondere darin begriin-
det, dass in der schriftlichen Kommunikation im Vergleich zur miindlichen Kom-
munikation viele non-, para- und extraverbale Einordnungsmoéglichkeiten fir den
Rezipienten fehlen und so beispielsweise Ironie nur sehr schwierig zu vermitteln
ist. Auch sollte sich ein Trainer einen kurzen, prignanten und prézisen Schreibstil
angewOhnen, ohne dabei unfreundlich oder unpersénlich zu werden. Zum einen
reduziert das die Gefahr von Missverstindnissen, zum anderen den Zeitaufwand.

Newsgroup/Forum

Eine Newsgroup (auch Forum genannt) ist ein asynchrones Medium und in etwa
vergleichbar mit einem Schwarzen Brett. Dort kénnen Nachrichten — thematisch
geordnet — verdffentlicht werden. Teilnehmer kdnnen auf Nachrichten antworten,
eigene Nachrichten ver6ffentlichen oder auch génzlich neue Themenbereiche ertff-
nen. Im Trainingskontext bedeutet dies, dass Teilnehmem eine Plattform gegeben
wird, innerhalb derer sie sich miteinander oder auch mit dem Trainer auseinander-
setzen kénnen. So konnen Fragen gestellt werden oder beispielsweise auch Praxis-
félle zu einem bestimmten Thema diskutiert werden. Als Expertenforum einge-
richtet, steht der Trainer als Experte allen zur Verfligung und beantwortet — fiir
alle ersichtlich — Fragen. Informationen stehen in einer Newsgroup sehr transpa-
rent zur Verfiigung und auch die Entwicklung z.B. einer Diskussion l&sst sich sehr
gut nachvollziehen. Positiv anzusehen ist weiterhin, dass die Trainingsteilnehmer
Diskussionen selbst anstoBen kénnen. Zudem entscheidet der Nutzer — ganz im
Sinne des Konzeptes des autonomen Lernens — was er oder sie lesen will und was
nicht. Allerdings sind — wie bei E-Mail oder Chat — eine hohe Disziplin und klare
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Ausdrucksweise notwendig. Bei nur geringer Beteiligung werden Foren schnell
uninteressant, wihrend bei stark frequentierten Formen oft eine gewisse Uniiber-
sichtlichkeit Einzug hilt. Zu bedenken ist, dass die 6ffentliche Diskussion emotio-
naler Themen sehr schnell eskalieren kann! (Busch/ Mayer 2002: 44)

Auch die Newsgroup ist ein ausgezeichnetes Medium fiir internetbasierte Trai-
nings. Anders als bei E-Mail sind alle Nachrichten jederzeit fiir alle Teilnehmer
einsehbar. Mit diesem Medium ldsst sich — Stichwort: kooperatives Lernen — Zu-
sammenarbeit férdern und sehr gute Hilfestellung zur Selbsthilfe geben. Die Auf-
gabe des Trainers ist es, auf die Strukturierung der Newsgroup zu achten und die
Inhalte zu pflegen: Nur Nachrichten, die sich mit demselben Thema beschéftigen,
gehoren auch in das selbe Forum. Fiir abweichende Nachrichten miissten entspre-
chende Unterforen geschaffen werden.

Website

Eine Website (wortl. ,,Netzseite™) 14sst sich tatséchlich am besten als eine Samm-
lung von Seiten vorstellen, die Schrift, Bilder, Grafiken, Téne und auch Videos
enthalten konnen. Untereinander sind diese Seiten mittels sogenannter ,,Links®
verbunden. Nutzen lassen sich Websites zunéchst einmal fiir die Prisentation des
Trainers oder der Bildungseinrichtung nach auBen. Fiir ein spezifisches Seminar
konnen innerhalb dieser Website aber auch Seiten angelegt werden, die nur den
Trainingsteilnehmern zugénglich sind, und auf denen ihnen weiterfithrende Infor-
mationen oder Materialien angeboten werden. Auch lassen sich hier Seminarer-
gebnisse gut verdffentlichen. Positiv ist, dass diese Seiten multimediafdhig sind
und so mehr Moglichkeiten zur Gestaltung und Dokumentation bieten, als bei-
spielsweise gedruckte Materialien. Allerdings bieten Websites hiufig nur Einweg-
Kommunikation und auch der Pflegebedarf der Inhalte sollte nicht unterschétzt
werden. (Busch / Mayer 2002: 45)

Insgesamt stellen Websites einen guten Ausgangspunkt fiir internetbasierte und
-gestiitzte Trainingsszenarien dar. Nicht alleine schon deshalb, weil sie hdufig
schon zu Représentationszwecken vorhanden sind und eine Basis fiir die Integrati-
on von Newsgroups/Foren und Chats bieten. So ldsst sich — relativ — aufwandsarm
das Angebotsportfolio erweitern und Trainings mit internetgestiitzten Anteilen an-
zureichern.
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...und was sonst noch?

Busch / Mayer (2002) fithren weiterhin Datenbanken und Groupware als Medien
an. Da ihre Anwendung sich aber als komplexer darstellt als die der hier aufge-
filhrten Medien und sie zudem keine fundamental neuen Funktionen zur Verfii-
gung stellen, wurde auf eine explizite Darstellung in diesem Rahmen verzichtet.
Fiir weiterfiihrende Informationen sei an dieser Stelle auf die beiden Autoren ver-
wiesen.

Eine E-Strategie fiir Trainer

Die — hier durchaus knapp gehaltene — Theorie ist eine Seite, die praktische An-
wendung wiederum eine vollig andere. Zwar wurde jeweils kurz die mogliche
Verwendung der Medien zu Trainingszwecken angerissen, es bleibt jedoch die
Frage offen, wie Trainer konkret das Internet in ihren Trainingsalltag sinnvoll in-
tegrieren konnen. Welche Vorgehensweise erscheint dabei zweckmiBig? Die
nachfolgend aufgezeigte Strategie versucht Mdglichkeiten des internetgestiitzten
und -basierten Trainings aufzuzeigen. Hierbei wird insbesondere Wert darauf ge-
legt, dass sich die Kosten fiir die Umsetzung niedrig halten, damit auch selbstin-
dige Trainer — ohne den finanziellen Background von Grofunternehmen — das In-
ternet zu Trainingszwecken nutzen kdnnen.




Schritt 1: Bewusste Integration von E-Mail als Trainings-
Medium

Will man bewusst das Internet in die eigene Arbeit als Trainer integrieren, erscheint
das Medium E-Mail — unter Beachtung bereits oben aufgezeigten der Vor- und
Nachteile — eine gute Wahl fiir den Einstieg. Dies hat mehrere Griinde: Zunéchst
haben Trainer E-Mail héufig bereits als Kommunikationsmedium in Gebrauch und
somit fallen keine Zusatzinvestitionen an. Auflerdem handelt es sich um ein all-
gemein breit verfligbares und zudem kostengiinstiges Medium.

Einsetzbar ist E-Mail insbesondere in der Vor- und Nachbereitung von Trainings.
Grundsétzlich stehen dabei zwei Strategien der Mediennutzung zur Verfiigung:
Einerseits kann E-Mail als Distributionsmedium zum Verschicken von Semi-
narunterlagen und —informationen genutzt werden und andererseits auch als
Trainingsmedium.

Das Distributionsmedium E-Mail bedarf nur weniger Erkldrungen: Es ist moglich,
jede Form von Dateien (z.B. Texte als PDF oder Word-Datei, aber auch komplette
Videos) an E-Mailnachrichten anzuhéingen und so dem Adressaten zu schicken. So
kann man beispielsweise Seminarunterlagen per E-Mail anstelle des Potsweges
versenden. Dies bedeutet selbstverstdndlich keinen lernbezogenen Vorteil des
internetgestlitzten Trainings — es fithrt lediglich zu einer Flexibilisierung der Trainer-
arbeit und kann eine Kostenersparnis bedeuten. Umsténde, die man jedoch wohl-
wollend ,,in Kauf nehmen® kann.

Eigentlich interessant ist das Trainingsmedium E-Mail. In gewisser Weise kann es
ein Stiick weit dazu beitragen, die Trainingsdauer {iber den Prisenztermin hinaus
zu erweitern. Ein kurzes Beispiel zur Trainingseinstimmung/Aktivierung soll die
Mboglichkeiten, die E-Mails er&ffnen konnen, verdeutlichen: Der Termin fiir ein
Présenziraining steht fest, ebenso die Teilnehmer. Etwa eine Woche vor der Pré-
senzveranstaltung verschickt der Trainer eine E-Mail an die Trainingsteilnehmer,
in der er sie dazu auffordert, in einem kurzen, persénlichen Brainstorming ihre
Erwartungen hinsichtlich des Trainings und der Trainingsinhalte in Stichworten zu
formulieren und per E-Mail an ihn zuriick zu senden. Einerseits stimmt diese
Mafinahme die Teilnehmer bereits im Vorfeld auf das Training ein, aktiviert sie
und kann unter Umsténden ihre Motivation steigern. Andererseits erhilt der Trai-
ner bereits im Vorfeld Informationen zu den Teilnehmererwartungen und kann die
Inhalte der Présenzveranstaltung noch anpassen, wenn es sich als nétig herausstel-
len sollte. Eine Variante dieses Szenarios wire es, eine konkrete Problemstellung
aus dem Seminarinhalt darzustellen und die Teilnehmer um eine mogliche Erkli-
rung zu bitten. Selbstverstédndlich handelt es sich hierbei um rein spekulative Ant-
worten, allerdings werden die Teilnehmer so {iber konkrete Problemstellungen aktiviert.
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Bei beiden Moglichkeiten ist es jedoch sehr wichtig, darauf zu achten, die Teil-
nehmer mit der Aufgabensteliung nicht zu tiberfordern, um nicht eine Abwehrhal-
tung gegeniiber dem Présenzseminar zu provozieren und damit das Gegenteil davon
zu erreichen, was eigentlich geplant war. Auflerdem ist es wichtig, die Ergebnisse
der Aufgaben auch tatsichlich in das Présenztraining zu integrieren und dort auf-
zugreifen, da ansonsten den Teilnehmern der Sinn der MafBnahme verschlossen
bleibt.

In Bezug auf interkulturelle Trainings und Coachings bietet E-Mail insbesondere
durch seine asynchronen Eigenschaften eine gute Mdglichkeit, mit ehemaligen
Trainingsteilnehmem auch nach dem Training in Kontakt zu bleiben, den Trai-
nings-/ Coachingprozess auszudehnen und sie virtuell quasi ins Ausland zu beglei-
ten.

Schritt 2: Aufbau einer Website als ,,Ressource-Center®

Was hier als Schritt 2 dargestellt ist, kénnte genauso gut Schritt 1 sein oder parallel
zu Schritt 1 laufen. Grund fiir die ,,Hoherstufung” ist der Kostenfaktor, der mit
dem Aufbau einer Website verbunden ist. Nur die wenigsten werden hier um die
Zuhilfenahme externer Fachleute herumkommen, was selbstverstindlich Kosten
verursacht (dazu spéter mehr).

Die Website kann ein Trainer/Bildungsanbieter zunichst einmal selbstversténdlich
zur Selbstdarstellung nach auBen nutzen. Hier ist der Raum, um {iber Per-
son/Unternehmen, Dienstleistungsangebote und Referenzen zu informieren.
Mehr noch bietet eine Website die Moglichkeit, das Dienstleistungsangebot tiber
das Prisenztraining hinaus zu erweitern. So lassen sich geschiitzte Bereiche ein-
richten, auf die nur Trainingsteilnehmer Zugriff haben, und wo ihnen beispiels-
weise Zugang zu weiterfithrenden Informationen angeboten wird. Dies kann tiber
seminar- und themenbezogene Linklisten geschehen. Zudem kann man auf einfa-
che Weise Seminarergebnisse (z.B. Prisentationen, Assoziogramme) im Anschluss
an die Pridsenzveranstaltung zum Herunterladen zur Verfiigung stellen. Um das
bereits angesprochene Problem der Einwegkommunikation in Websites zamin-
dest abzumildern, lassen mit Hilfe von Formularen Moglichkeiten zur Kontakt-
aufnahme oder zur Abgabe eines anonymen Feedbacks zum Training einbauen.

In diesem Stadium dienen Websites hauptséchlich der Selbstdarstellung und der
Kundenbindung. Sie haben trainingsbezogen eher einen Distributionscharakter mit
inhaltlicher Ergidnzungsfunktion. Wirklich interessant werden sie zu Trainings-
zwecken erst durch die Integration von weiteren Kommunikationskanélen, wie in
Schritt 3 dargestellt. Allerdings bildet Schritt 2 dafiir die grundiegende Basis.




Schritt 3: Ausbau der Website zum virtuellen Seminarraum

In Schritt 3 dieser kleinen E-Strategie fiir Trainer soll nun die Website zu einer Art
virtuellem Seminarraum erweitert werden. Hierzu werden insbesondere Kommunika-
tionskanile verschiedenster Ausprigung bendtigt. Die beiden zentralen Elemente
stellen hier sicherlich Newsgroup/Forum und der Chat dar. Die Funktionalitéten wur-
den bereits weiter oben ausfithrlicher beschrieben.

Zu Trainingszwecken bietet beispielsweise die Newsgroup gute Moglichkeiten, die
Zeit zwischen zwei Prisenzseminaren produktiv zu nutzen: So kénnen Seminar-
gruppen innerhalb einer Newsgroup konkrete Aufgabenstellungen gemeinschaftlich
bearbeiten. Sie kdnnen dort Fragen diskutieren und je nach gebotener Funktionalitét
selbst Dokumente den anderen Teilnehmern zur Verfligung stellen. Zwar ist diese
Arbeitsweise nicht so komfortabel und auch zeitintensiver als das gemeinsame Be-
arbeiten von Dokumenten per Application Sharing, daftir ungleich preiswerter. Im
Chat konnen die Teilnehmer untereinander und mit dem Trainer zwischen Présenz-
terminen aktuelle Probleme diskutieren. Im Anschluss an Prédsenzveranstaltungen
bietet der Chat die Mdglichkeit, den Transfer des im Training erworbenen Wissens
in die Praxis zu verbessern. Konkret auftretende Probleme bei der Umsetzung
kénnen mit dem Trainer besprochen werden und dieser kann hier Tipps und Hilfe-
stellungen zur Losung anbieten. Der Chat ist in diesem Fall dem E-Maileinsatz vor-
zuziehen, weil das Erlebnis ,,unmittelbarer” ist und eher einer eigenstdndigen
Trainingssitzung gleicht. Newsgroups/Foren bieten hier ghnliche Diskussionsmog-
lichkeiten zwischen den Teilnehmemn sowie zwischen Teilnehmern und Trainer,
allerdings mit einer gewissen zeitlichen Verzdgerung.

Auch die Einbindung von aufgezeichneten Vortrigen (siche auch ,,Videokonferenz®)
erscheint an dieser Stelle als eine sinnvolle Variante. Der Trainer hat die Moglichkeit,
seinen Vortrag ,,im stillen Kdmmerlein™ — also ohne die Problematiken des Live-
Sendens — aufzuzeichnen. So kann er sich einerseits mit der Thematik Videokon-
ferenz vertraut machen und trotzdem den Nutzern gelungene Beitrdge asynchron
zur Verfiigung stellen.

Insgesamt stehen einem Trainer mit dieser Ausbaustufe die wichtigsten Werkzeuge
zur Verfiigung, sinnvolle Blended Learning Szenarien konzipieren und umsetzen
zu konnen.

Und was das alles kostet...

Eine ebenso berechtigte, wie schwer zu beantwortende Frage. Die passendste und
gleichwoh! unbefriedigendste Antwort ist: Kommt darauf an. Es gibt auf dem
Markt einige Anbieter, die sogenannte Lernplattformen anbieten, die die genann-

ten, dariiber hinaus aber noch weitere wichtige und sinnvolle Funktionalitidten
enthalten. Jedoch sind diese Lernplattformen — oder auch nur deren Nutzung — in
der Regel relativ kostspielig. Wer es sich jedoch leisten kann, sollte sich in dieser
Richtung in jedem Fall umschauven und informieren. Interessant fiir manchen mag
sein, dass demgegeniiber einige Programme flir Newsgroups oder Chat, aber auch
ganze Lernplattformen wie beispielsweise Moodle oder Spaghetti E-Learning, im
Internet kostenlos — als sogenannte Freeware — zur Verfligung stehen. Dass die
Programme kostenlos sind, ist jedoch nicht gleichbedeutend damit, dass sie nichts
kosten: Um sie installieren, anpassen und einsetzen zu konnen, bedarf es Know-
how, das in der Regel extern — also gegen Bezahlung — beschafft werden muss.
Und das kann im Einzelfall teurer sein, als die kommerzielle Variante. Welches
also die richtige Losung ist, bleibt budgetabhingig und muss im Einzelfall ent-
schieden werden.

Fazit

Das Internet bietet mit seinen Diensten durchaus interessante Trainingsmdglichkeiten
an, an die man sich auch nach und nach herantasten kann, wie der letzte Abschnitt
dieses Artikels ansatzweise zu vermitteln versuchte. Man ist als Trainer nicht ge-
zwungen, einen einzigen, groBen Sprung zu machen, sondern kann sich Schritt fiir
Schritt der Thematik ndhern, sich nach und nach seine ureigene Strategie erarbeiten
und so Kontakt zu dieser Form des Trainings aufbauen. Da es sich hier um eine
immer noch junge Disziplin handelt, gibt es keine Patentrezepte. Vieles ist noch
immer ,,trial and error”. Wichtig ist, dass man sich eines stets vor Augen fithrt:
Der handlungsleitende Faktor sind immer die Lernenden. Sie sind das Zentrum,
um den sich die schéne neue (Medien-)Welt drehen sollte. Nur wenn sie einen
substantiellen Mehrwert durch das Internet erfahren, ist der Einsatz auch sinnvoll.
Bei allen Aktivititen sollte man sich dies stets vor Augen fithren.
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Aufgabenanalyse als Voraussetzung fiir
interkulturelles Training

Birgitta Wolff. Stefanie Sperber (Universitét Magdeburg) '

Ausgangsfrage: Unter welchen Bedingungen ist
interkulturelles Training effizient?

Die Leitfrage dieses Aufsatzes lautet: Unter welchen Bedingungen ist interkultu-
relles Training (IKT) effizient? Dabei wollen wir uns nicht die Details der Gestal-
tung eines solchen Trainings ansehen, sondern vielmehr dessen Rahmenbedingun-
gen. IKT wird w. a. als Werkzeug eingesetzt, um das Risiko von kulturell verur-
sachten Problemen in mulitkulturell besetzten Teams zu verringern. Um zu kléren,
unter welchen Bedingungen IKT tberhaupt effizient fiir ein multikulturelles Team
sein konnte, um dessen Effektivitit zu steigern, miissen wir zundchst einen Schritt
zuriicktreten und fragen: Unter welchen Bedingungen sind multikulturell besetzte
Arbeitsteams effizient? Wann genau sind sie erfolgreicher als monokulturelle? Die
Antwort auf diese Frage ist flir die Praxis wichtig, weil “multicultural teamwork™
zu einem weiteren Managementslogan geworden ist, der dazu fiihrt, dass multikul-
turelle Teamarbeit teilweise relativ unsystematisch zum Einsatz kommt und dann
mitunter mehr Probleme als Erfolge generiert. Wir werden zeigen, dass der Ein-
satz von multikulturellen Teams nur dann {iberhaupt effizient sein kann, wenn die
zu erfiillende Aufgabe bestimmte Eigenschaften aufweist. Diese miissen den durch
die Heterogenitit der Teammitglieder erhthten Koordinationsaufwand rechtferti-
gen. Beim Auftreten von Problemen in multikulturellen Teams sollte man also zu-
nichst analysieren, ob und warum man fiir die gegebene Aufgabe iiberhaupt ein
multikulturelles Team braucht. Erst dann sollte ggf. IKT zum Einsatz kommen.
Unter Einbeziehung einer Aufgabenanalyse kann man IKT zielorientierter einset-
zen und so die Differenz zwischen der Bruttowertschépfung eines multikulturellen
Teams und den Transaktionskosten — und damit ceteris paribus den Nettogewinn
fiir das Unternehmen — vergrofern. Dieser Artikel soll dazu beitragen, die neo-
institutionenskonomische Unternehmenstheorie mit Forschungsarbeiten aus dem
Bereich der interkulturellen Kommunikation zu verbinden, um die 6konomische

" Fiir wertvolle Anregungen danken wir Matthias Raith.
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Bedeutung von IKT konzeptionell zu beschreiben. Auflerdem gibt es empirische
wie theoretische Hinweise auf die Bedeutung der Anreizgestaltung auch im inter-
kulturellen Management.

Im Folgenden werden zunichst die Begriffe , Kultur* (Abschnitt 2), dann ,,mono-
kulturelle Aufgabe®™, . multikulturelle Aufgabe™, ,monokulturelles Team™ und
Lmultikulturelles Team™ und deren Matching erldutert (Abschnitt 3). Anschlieffend
wird die Logik der Effizienz des Matchings von Aufgabentypen und Teamarten
anhand personaldkonomischer Uberlegungen modelliert (Abschnitt 4). Die mo-
delltheoretisch hergeleiteten Zusammenhinge werden dann — soweit méglich —
mithilfe empirischer Studien auf ihre Stichhaltigkeit tiberpriift (Abschnitt 5). Auf
dieser Basis kénnen dann modelltheoretisch begriindete Aussagen tiber die Effi-
zienz von IKT getroffen werden (Abschnitt 6). AbschlieBend werden unsere — vor-
laufigen — Ergebnisse zusammengefasst und weitere Forschungsperspektiven ge-
nannt. Als Nebeneffekt der Beschiftigung mit den existierenden empirischen Ar-
beiten zu diesem Themenkreis in bezug auf die Aufgabenanalyse ergeben sich
Hinweise auf die Bedeutung der Anreizgestaltung im interkulturellen Arbeitskon-
text. Unser Paper weist darauf hin, dass zur Qualifikation eines IK-Trainers in Zu-
kunft auch managementtheoretisches Wissen als Ergéanzung zum Kulturverstind-
nis gesehen werden sollte — nicht zuletzt auch um mit betriebswirtschaftlichen Ar-
gumenten Personalentwickler und Controller davon zu liberzeugen, dass IKT ei-
nem Unternehmen unter bestimmten Bedingungen mehr ,,ntitzt™ als es , kostet™.

Grundbegriffe: Kultur als implizites Regelwerk

Multikulturalitdt ist in Unternehmen erwiinscht, wenn kulturspezifische Kenntnis-
se, z. B. liber die Mutterfirma, das Land der Mutterfirma oder aber {iber das Ziel-
land der Transaktion fir die optimale Erfilllung der Aufgabenstellung notwendig
sind. Dies gilt vor allem dann, wenn es sich um informelles, d. h. AuBlenstehenden
schwer vermittelbares, Wissen handelt, was bei kulturspezifischem Know-How
meist der Fall ist. Beispielsweise konnten Konsumpréferenzen oder auch Interak-
tionsgewohnheiten von kulturellen Werten oder Tabus beeinflusst sein. Aus der
tkonomischen Perspektive definieren sich kulturelle Normen in Abgrenzung zu
den gesetzlichen Regeln eines Landes iiber ihren informellen Charakter. Formelle
Regeln, d. h. von AufBenstehenden leicht nachvollziehbare wie Gesetze, und in-
formelle Regeln bilden gemeinsam die institutionellen Rahmenbedingungen eines
jeden Standorts. Formelle wie informelle Rahmenbedingungen des jeweiligen Or-
tes einer Geschéftstransaktion sollten den Akteuren bekannt sein, damit es im Ver-
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lauf der Transaktion nicht zu unliebsamen Uberraschungen und letztlich zu Ver-
lusten kommt (Wolff 1999: 151).

Linderiiberereifende Regelunisen
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Abbildung 1: Drei Ebenen der Governance von Unternehmen,
Quelle: in Anlehnung an Wolff (1999: 151)

LKultur gibt es nicht nur auf der Ebene der Nation oder ethnischen Gemeinschaft.
Beispielsweise gibt es auch Unternehmenskulturen oder Standeskulturen bestimm-
ter Berufsgruppen. Kultur kann die informellen geteilten Normen beliebiger Grup-
pen von Menschen beschreiben. Kultur ist somit ein impliziter, informeller Kol-
lektivvertrag, der informelle Teil einer von einer bestimmten Gruppe von Men-
schen anerkannten Verfassung (vgl. Wolff 1995: 109-110). Douglass North be-
nutzt zur Beschreibung dieses Phinomens auch den Begriff Ideclogie (vgl. North
1988 und Dietl 1993). Fiir die Fithrung eines Unternehmens sind in diesem Kon-
text zwei Informationen wichtig: Erstens sollte bekannt sein, von welchen Regeln
und Normen eine anstehende Transaktion betroffen sein konnte, d. h. welche in-
haltlichen Ausprigungen sie haben. Zweitens ist von Interesse, inwiefern diese
Regeln und Normen endogen, d. h. durch Entscheidungen und Handlungen der
Unternehmensfithrung, geindert werden koénnen. Wiahrend die Unternelimeskultur
— vor allem kleinerer Unternehmen — relativ leicht durch Mafinahmen der Unter-
nehmensleitung manipuliert werden kamnn (vgl. Wolff 1995: 140), sind ethnische
Kulturen aus Sicht der Unternehmensfithrung zunéchst ein Datum. Grundsétzlich
gibt es hier so etwas wie ,,konzentrische Kreise” der Beeinflussbarkeit. Abbildung
1 illustriert diese Terminologie und die durch sie darstellbaren Grundzusammen-
hinge. Wenn im Folgenden von Kultur die Rede ist, geht es um ethnische Kultu-
ren, die im internationalen Management von besonderem Interesse sind.
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IKT ist in dieser Begriffswelt ein Managementinstrument, das dazu dient, tatsdch-
liche oder vermutete Informationsdefizite von Akteuren beziiglich institutioneller
_ konkret kultureller — Umfeldfaktoren zu verringern. Diese Informationsdefizite
komnen — wie andere leistungsrelevante Informationsdefizite — zu Koordinations-
problemen fithren, weil Teilprozesse suboptimal aufeinander abgestimmt werden.
In diesem Fall machen die Akteure informationsbedingte Fehler, obwohl sie die
besten Absichten haben. Diese Informationsdefizite konnen aber auch zu Agency-
Problemen fithren. In diesem Fall verfiigt eine Teilmenge der betroffenen Akteure
{iber die entsprechenden Informationen, eine andere Teilgruppe jedoch nicht. Hier
konnte die besser informierte Seite die schlechter informierte opportunistisch aus-
beuten. Die konzeptionelle Integration von kulturbedingten Informationsdefiziten
in die Denkwelt der Agency-Theorie erdffnet umfangreiche und bislang wenig
genutzte Analysemethoden, die hier allerdings nicht detailliert erdrtert werden
(vgl. Wolff 2001; Wolff und Pooria 2004). Es bleibt lediglich festzustellen, dass
IKT im Werkzeugkasten der Managementtools keine Sonderrolle spielt, sondern
einer konzeptionellen Verortung und damit rationalen Effizienzkalkiilen gut zu-
ganglich ist. Diesen Gedanken verfolgen wir nun.

Problem des Matchings von Aufgabe und Team

Global operierende Firmen tendieren dazu, ihre auslindischen Tochterfirmen mit
Mitarbeitern aus dem Land der Mutterfirma und Einheimischen des Landes der
Tochterfirma zu besetzen. Oft werden aber auch Mitarbeiter aus Léndern rekru-
tiert, in denen sich weder die Mutterfirma noch die Tochterfirma befindet, soge-
nannte Third Country Nationals (Elron 1997: 396). Wenn man zundchst davon
ausgeht, dass es keine Einkommensunterschiede zwischen diesen drei Mitarbeiter-
typen gibt, dann ist die Logik hinter dieser Mischung, dass sogenannte Expatriates
das Wissen der Mutterfirma und iiber das Land der Mutterfirma in die ausléndi-
sche Tochterfirma einfliefen lassen, Einheimische landespezifische Kenntnisse
mitbringen, und Third Country Nationals tendenziell Experten in sonstigen Berei-
chen (z. B. Produktionstechnik, Prozesswissen) sind.

Abbildung 2 illustriert, welche drei unterschiedlichen Arten von Fahigkeiten eine
Aufgabenstellung typischerweise erfordern kann. Typ a bezeichnet einen Trager
vorwiegend heimatland- bzw. unternehmensspezifischen Know-Hows, Typ b be-
zeichnet einen Akteur, der den Zielmarkt besonders gut kennt. Sind beide Typen
aufgrund ihrer komplementéren Féhigkeiten zur Durchfithrung einer Transaktion
erforderlich, so erhilt man ein multikulturelles Team bestehend aus Angehdrigen
von zwei Kultaren. Es kann aber auch sein, dass weitere Kulturen in einem effi-
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zienten Team vertreten sind, denn die Aufgabe kann bislang nicht abgedeckte
technologische Fahigkeiten im weitesten Sinne erfordern. Diese Skills bringt ein
Akteur vom Typ ¢ ein. Typ ¢ beschreibt alle Kompetenzen, die den gefragten Lei-
stungsprozess verbessern, ohne sich speziell auf das Heimatland des Unterneh-
mens oder das Zielmarktland zu beziehen. Es kann sich im engeren Sinne um pro-
duktionstechnisches Know-How, aber auch um Prozesswissen oder Sozialkompe-
tenzen handeln. Diese sind ortsunabhéngig einsetzbar. Jedoch kénnen die Tréger
dieses an sich kulturunspezifischen Wissens in einer herkunftskulturspezifischen
Weise in ihrem Sozial- und Arbeitsverhalten geprigt sein. Die kulturspezifische
Pragung kann sogar explizit erwlinscht sein, beispielsweise weil sie erwartungsge-
miB mit bestimmten Verhaltensweisen oder Kompetenzen einhergeht, die den
Leistungsprozess verbessern. Technologisches Spezialistenwissen (z. B. Spezial-
kenntnisse deutscher Ingenieure) kann also einher gehen mit bestimmten, der Her-
kunftskultur der Akteure zugeschriebenen, Verhaltenseigenarten (z. B. deutsche
Griindlichkeit). Fahigkeiten vom Typ c¢ sind insofern zwar unabhéngig von den im
Leistungsprozess direkt berfihrten Kulturen, also dem Heimatland des Unterneh-
mens und dem Zielmarktland der Transaktion, dennoch kann durch sie Multikultu-

ralitiit in Teams hinein getragen werden — intendiert oder auch nur als Nebenef-
fekt.

Mit welchen Mitarbeitern eine global operierende Firma ihre ausldndische Toch-
terfirma ausstattet, héngt also von der Art der Fghigkeiten der potentiellen Mitar-
beiter und den Eigenschaften der betrachteten Aufgabe ab. Dies illustriert Abbil-
dung 2. Das Dreieck beschreibt die Fihigkeiten, die flir die betrachtete Aufgabe
erforderlich sind. Um {iber diese Fahigkeiten verfiigen zu kénnen, muss das ent-
sprechende Arbeitsteam aus Individuen bestehen, die das geforderte Féhigkeits-
profil komplementdr abdecken. Die Individuen mit den Féhigkeitsprofilen a und b
haben vor allem heimat- und zielkulturabhingige Qualifikationen, wohingegen
Profil ¢ im weitesten Sinne technologische Féhigkeiten beschreibt. Akteure des
Typs ¢ stammen dabei auch aus Drittlindern und tragen damit weitere kulturspezi-
fische Eigenarten in das Team hinein.

Diese Art der Aufgaben- und Qualifikationsanalyse hilft zu vermeiden, dass mog-
licherweise unnétige Heterogenitit in Teams implementiert wird — ebenso wie sie
hilft, dort fir gewlinschte ,,Diversity” zu sorgen, wo diese von der Aufgabenstel-
lung her tatséchlich erforderlich ist. Die Einsatzplanung bzw. Rekrutierung von
Mitarbeitern fiir ein internationales Projekt sollte also mit einer nach diesen Krite-
rien strukturierten Aufgabenanalyse beginnen. Wie ldsst sich diese — hier zun4chst
lediglich intuitiv begriindete — Empfehlung Skonomisch untermauern? Dies unter-
suchen wir im folgenden Abschnitt.
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Abbildung 2: Matching von Aufgabe und Féhigkeiten

Personaldkonomische Logik des Matchings

Lazear (1999) bietet konomische Argumente fiir die Zusammenstellung von Ar-
beitsteams global operierender Firmen. Diese suggerieren zwei Zusammenhénge:

(A) Monokulturelle Teams erzielen ceteris paribus eine hohere Nettowertschop-
fung als multikulturell besetzte Teams bei Aufgaben, die nicht von komplementi-
rem, aufgabenrelevanten Know-How aus verschiedenen Kulturriumen profitieren.

(B) Multikulturelle Teams arbeiten dann produktiver als monokulturelle, wenn
komplementéres Know-How aus unterschiedlichen Kultwrrdumen zusitzliche be-
triebliche Leistungen ermdglicht, deren Wert die zusitzlichen Transaktionskosten

— verursacht durch interkulturelle Konflikte ~ iibersteigt oder zumindest amorti-
siert.

Diese Zusammenhénge wollen wir im Folgenden zunichst theoretisch modellie-
ren. AnschlieBend soll mit Hilfe bereits vorliegender empirischer Daten soweit
moglich ihre Stichhaltigkeit fiberpriift werden.
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Die Nettowertschopfung eines Teams, letztlich der Gewinn der Unternehmens,
setzt sich zusammen aus der Bruttowertschdpfung bzw. dem am Markt erzielbaren
Preis der Leistung abziiglich der Gehaltskosten der Akteure und der fiir die Orga-
nisation des Leistungsprozesses anfallenden Transaktionskosten. Nun fithren wir
kulturelle Heterogenitat ein. Erstens kann sich diese auf den Aufgabentyp bezie-
hen. Je nach dem ob eine Aufgabe Know-How aus einer oder mehreren Kulturen
erfordert, wird sich die erzielbare Bruttowertschépfung unterscheiden. Der im in-
ternationalen Geschéft potentiell erzielbare Preis einer Leistung ist hiufig ein an-
derer als der auf dem heimischen Markt. Zweitens unterscheiden wir Firmen bzw.
Arbeitsteams nach ihrem Heterogenititsgrad. Der interne Koordinationsaufwand
ist ceteris paribus in einem Team von geringer kultureller Heterogenitét kleiner als
bei starker kultureller Heterogenitit (vgl. Pelled, Eisenhardt und Xin 1999; Elron
1997). Daraus resultieren mit steigender Teamheterogenitit hohere Transaktions-
kosten. Wir gehen davon aus, dass die potentielle Bruttowertschopfung nur dann
vollstindig erzielt werden kann, wenn ein Matching von Aufgabentyp und Team-
heterogenitét im Sinne des oben beschriebenen Prinzips erfolgte. Nur wenn die
vom Aufgabentyp geforderten kulturbedingten Skills komplementdr im Team rep-
rasentiert sind, wird die potentielle Bruttowertschépfung erreicht. Gehen wir bei-
spielsweise von genau zwei Kulturen aus, so haben wir vier Félle zu unterschei-
den:

1. Ein monokulturelles Team wird fiir eine monokulturelle Aufgabe eingesetzt.

o

. Ein bikulturelles Team wird fiir eine bikulturelle Aufgabe eingesetzt.
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. Bin bikulturelles Team wird fiir eine monokulturelle Aufgabe eingesetzt.

o

. Ein monokulturelles Team wird fiir eine bikulturelle Aufgabe eingesetzt.

Die Transaktionskosten sind ceteris paribus eine Funktion des Heterogenitétsgra-
des in Teams. Sie sind bei homogenen (monokulturellen) Teams geringer als bei
heterogenen (multikulturellen) Teams. Modelltheoretisch gedacht ist hier der An-
satzpunkt fiir IKT: Training im Umgang mit anderen Kulturen oder auch Sprach-
training kann dazu beitragen, die Transaktionskosten multikultureller Teams zu
senken. Allerdings verursacht IKT Kosten, so dass hier ein Trade-off durchzuflih-
ren ist. Dieser wird weiter unten beschrieben (vgl. Abbildungen 3 a, b und ¢).

Die Bruttowertschopfung ist eine Funktion des Aufgabentyps: Eine Aufgabe, die
keine multikulturellen Skills erfordert, ergibt einen geringeren (potentiellen) Brut-
towert als eine Aufgabenstellung, die von multikulturellen Skills profitiert. Diese
Bruttowerte konnen allerdings nur realisiert werden, wenn ein entsprechend be-
setztes Team mit der Aufgabe betraut wird (Matching von Aufgabentyp und
Teamtyp, Fall 2). Wird ein multikulturelles Team mit einer monokulturellen Auf-




gabe betraut, so kann es die potentielle Wertschopfung zwar erzielen, hat aber h§-
here Transaktionskosten und deshalb eine niedrigere Nettowertschc‘jpfung als ein
monokulturelles Team mit derselben Aufgabe (Fall 3). Wird jedqch ein monokul-
turell besetztes Team mit einer Aufgabenstellung betraut, die Fihigkeiten aus ver-
schiedenen Kulturen erfordert (Fall 4), so ist die potentielle Wefrschép.ﬁmg nicht
vollstdndig realisierbar. Die Differenz zeigt den entgangenen Wel‘tschopfungsge-
winn an, der dadurch entsteht, dass eine kulturiibergreifende Aufgabe von einem
nicht multikulturell qualifizierten Team erfillt wird.

Es scheint nicht unrealistisch zu sein, anzunehmen, dass viele Unternehmer zur
Zeit davon ausgehen, dass Aufgabenstellungen in multikulturellen Kontexten"po—
tentiell besonders lukrativ sind, zumindest nicht unattraktiver als‘ Inle_mdsgeschafte.
Diese betriebswirtschaftliche Erwartungshaltung manifestiert sich in den zun;h-
menden internationalen Wirtschaftstransaktionen — bei Inkaufnahmfa hoherer Rlsl—
ken und Kosten, beispielsweise durch héheren Aufwand bei der L§1stungsal.3w1gk~
lung. Von anderen Kosten und Risiken wird hier zunéchst abstrahiert. Somit kon-
nen wir annehmen, dass die Bruttowerischopfung bei multikulturellen Aufgaben
hoher ausfillt als bei monokulturellen Aufgaben.

Die vier Matching-Fille lassen sich auch in einer 2 mal 2 Matrix darstellen.

Monokalturelles Team Multikulturelles Team
| Fail 1 Fall 3
Mono- erzielter Gewinn = potentieller erzielter Gewinn < potentieller
kulturel- Gewinn Gewinn
le Auf- . »
gabe Grund: Transaktionskosten unnétig
- hoch
Fall 4 Fall 2
Multi- erzielter Gewinn < potentieller erzielter Gewinn = potentieller
kulturel- Gewinn Gewinn
le Auf-
gabe Grund: fehlendes kulturelles
Know-How

Tabelle 1: Mdgliche Zuordnungen von Aufgabentypen und Teamtypen

In den Féllen 1 und 2 wird die potentielle Bruttowertschépfung erzielt, dei genau
die Kulturen im Team vertreten sind, die die Aufgabe erfordert. In Fall 3 {iber-

i
i
i
i

229

steigt die Teamheterogenitit die Aufgabenheterogenitit, d.h. es sind mehr Kultu-
ren im Team vertreten als es die Aufgabe erfordert. In diesem Fall kann zwar die
realisierbare Bruttowertschopfung erreicht werden, da die Transaktionskosten aber
unndtig hoch sind, entsteht nicht die maximal mogliche Nettowertschdpfung. Im
Fall 4 fehlt dem Team das notwendige kulturelle Know-How, um die Aufgabe ef-
fizient zu 16sen. Deshalb verbleibt eine Differenz zwischen der moglichen und der
erzielten Bruttowertschdpfung, was den Gewinn schmilert.

Allerdings haben wir in dieser Tabelle mogliche Gehaltsunterschiede nicht be-
riicksichtigt. Lazear (1999: C18) stellt dazu fest, dass Akteure, die andere Kultu-
ren ,erlernt haben, in der Regel teurer sind als solche, die nur ihre eigene Kultur
kennen. Das heifit, dass Mitglieder in einem multikulturellen Team vertreten sein
kénnen, die die anderen Teamkulturen bereits ,.kennen®™ und dadurch geringere
Transaktionskosten verursachen als solche, die noch keine der im Team vertrete-
nen Kulturen kennen. Das Risiko von interkulturellen Konflikten kénnte also ge-
mindert werden, jedoch ist fraglich, ob die Einsparung bei den Transaktionskosten
das hohere Gehalt rechtfertigt. Da wir diese Frage noch nicht beantworten kénnen,
nehmen wir zundchst an, dass die Gehaltskosten in allen Fallen gleich sind und
somit vernachldssigt werden kénnen.

Somit lassen sich folgende Aussagen treffen: Der erzielte Gewinn in Fall 1 ist
grofler als der erzielte Gewinn in Fall 3, und der erzielte Gewinn in Fall 2 ist aré-
Ber als der erzielte Gewinn in Fall 4. Dies entspricht den einleitend dargelegten
Aussagen (A) bzw. (B). Diese werden im Weiteren anhand von vorliegenden em-
pirischen Studien iiberpriift.

Empirische Tendenzaussagen zur Produktivitit
unterschiedlicher Teamarten

Die Datenlage zur Effizienz multikultureller im Vergleich zu monokulturellen
Teams ist bislang bescheiden, die Erhebung von Primardaten aus Firmen mit gro-
fien Problemen verbunden. In einem ersten Schritt haben wir deshalb sechs bereits
vorliegende Studien konsultiert (Earley und Mosakowski 2000; Elron 1997; Tho-
mas 1999; McLeod, Lobel und Cox 1996; Watson, Johnson und Merritt 1998;
Watson, Kumar und Michaelsen 1993). Diese beziehen sich zum Teil auf Experi-
mente, zum Teil auf Feldstudien. In einer Sekundérauswertung wurde versucht,
die beiden theoretisch begriindeten Hypothesen zu testen:
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H1: Monokulturelle Teams sind multikulturellen Teams iiberlegen, wenn kein
kulturell heterogenes Know-How zur Losung der Aufgabe erforderlich ist.

H2: Multikulturelle Teams sind monokulturellen Teams tberlegen, wenn fiir
unterschiedliche Kulturriume typisches Know-How zur Losung der Aufga-
ben erforderlich ist.

Soweit die Datenlage eine Aussage zuléisst, konnte eine weitgehende Kompatibili-
tit der empirischen Ergebnisse mit den Hypothesen festgestelit werden. Drei Stu-
dien unterstiitzen die erste Hypothese und drei Studien die zweite. Keine Studie
widerlegt eine der Hypothesen; allerdings ergeben sich nicht aus allen Studien
Hinweise zu beiden Hypothesen. Die Studien stellen wir im Folgenden kurz vor.

Experimente

Watson, Kumar und Michaelsen (1993) haben die Interaktionsprozesse von mo-
nokulturellen und multikulturellen Teams 17 Wochen lang untersucht. An ihrem
Experiment nahmen 173 Undergraduate-Studenten einer US-amerikanischen Uni-
versitat teil. Jedes der 36 Teams — entweder monokulturell oder multikulturell be-
setzt — musste vier Fallstudien bearbeiten. Die Fallstudien wurden in den Wochen
5,9, 13 und 17 ausgeteilt (Periode 1 bis 4). Es gab vier Aufgaben je Fallstudie: (1)
Analyse der in der Fallstudie beschriebenen Situation aus mehreren Perspektiven,
(2) Herausarbeiten der Probleme, (3) Erarbeitung von Lésungsvorschliigen fiir die
identifizierten Probleme und (4) Erdrterung und Begriindung der aus Sicht des
Teams besten Ldsung. In diesem Experiment wurde auch ein Teamanreiz gesetzt,
da es lediglich eine Teamnote gab und diese Note zu 25 Prozent in die Gesamtin-
dividualnote einfloss. Beide Arten von Teams konnten ihre Leistung von Fallstu-
die zu Fallstudie verbessern. Insgesamt fiel die Leistung der multikulturellen
Teams in den ersten beiden Perioden schwicher aus als die der kulturell homoge-
nen Teams. In den letzten beiden Perioden hingegen waren die Leistungen gleich-
wertig.

Wir wissen, dass die Bearbeitung der in dieser Studie gestellten Aufgaben keine
kulturell heterogenen Fhigkeiten der Teammitglieder erforderte, und es sich so-
mit um Aufgaben mit der potentiellen Bruttowertschpfung aus den Fallen 1 und 3
handelte. Diese Charakterisierung der Aufgaben als monokulturell wurde von
Watson per E-Mail bestitigt. Die kulturelle Teamheterogenitit hat zumindest zu-
nichst zu internen ,,Reibungsverlusten® gefiihrt. Wir konnen dies als Indiz fiir die
hoheren Transaktionskosten multikultureller Teams deuten. Ab Periode 3 glichen
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sich die Transaktionskosten der monokulturellen und die der multikulturellen
Teams an. Offenbar gab es einen Prozess des interkulturellen Lemnens. Durch die
héheren ,,Anlaufkosten” waren die multikulturellen Teams insgesamt iber die vier
Perioden ,teurer” als die monokulturellen, was dazu fiihrte, dass die Gesamtleis-
tung der monokulturellen Teams hoher war als die der multikulturellen, d h. der
Gewinn fuir Fall 1 fiel hoher aus als der Gewinn fiir Fall 3. Somit bestétigt die Stu-
die von Watson, Kumar und Michaelsen (1993) Hypothese 1.

Bei dem Experiment von McLeod, Lobel und Cox (1996) wurden Leistungsunter-
schiede zwischen Teams bei einer ,Brainstorming“-Aufgabe untersucht. Die
Teams hatten entweder nur angloamerikanische Mitglieder oder die Mitglieder
waren anglo-, asiatisch-, afrikanisch- und hispanischamerikanischen Ursprungs.
Es nahmen insgesamt 135 Undergraduate- und Graduate-Studenten einer US-ame-
rikanischen Universitét teil. Die Studenten wurden entweder einem der 18 eth-
nisch heterogenen Teams oder einem der 16 angloamerikanischen Teams zuge-
teilt. Die Aufgabe bestand darin, innerhalb von 15 Minuten so viele Ideen wie mo-
glich zu sammeln, wie man mehr ausldndische Touristen in die USA locken kann.

Die Ideen der ethnisch heterogenen Teams wurden als qualitativ héher eingestuft
als die der angloamerikanischen Teams. Mit den Worten von McLeod, Lobel und
Cox (1996: 255): “diverse groups will have a performance advantage over homo-
geneous groups on a creativity task requiring knowledge of different cultures”. Bei
der potentiellen Bruttowertschopfung dieser Aufgabe handelt es sich um die der
Fille 2 und 4, da Informationen tGber andere Lander und Kulturen dazu beitragen,
mehr unterschiedliche Ideen zu sammeln, um die Attraktivitdt der USA fiir aus-
lindische Touristen zu erhdhen. Somit konnten die ethnisch heterogenen Teams
die potentielle Bruttowertschépfung realisieren (Fall 2), wohingegen die anglo-
amerikanischen Teams Opportunititskosten hinnehmen mussten, d.h. die erzielba-
re Wertschopfung konnte nicht vollstdndig erreicht werden (Fall 4). Wihrend die
multikulturellen Teams vermutlich mit etwas hSheren Transaktionskosten kon-
frontiert waren als die kulturell homogenen Teams, wurden die Ideen der
multikulturellen Teams als qualitativ  héherwertig  eingeschétzt. Die
Nettowertschdpfung der ethnisch heterogenen Teams war per Saldo grofer als die
der angloamerikanischen Teams, d h. der Gewinn fiir Fall 2 fiel gréBer aus als der
Gewinn fiir Fall 4. Damit bestitigt diese Studie Hypothese 2.

Watson, Johnson und Merritt (1998) fithrten zwei experimentelle Studien durch,
von denen nur die zweite von Interesse im Hinblick auf unseren Hypothesen ist.
449 Undergraduate-Studenten einer US-amerikanischen Universitdt nahmen an
diesem Experiment teil, das insgesamt 15 Wochen andauerte. Jedes der 84 Teams
bestand entweder nur aus weiflen, amerikanischen Mitgliedern oder aus multieth-
nischen/multikulturellen Mitgliedemn. Signifikante Unterschiede zwischen den
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Teams in bezug auf Alter, Geschlecht oder Studienfach konnten nicht festgestellt
werden. Den Teams wurden im Abstand von fiinf Wochen drei Aufgabenblécke
zur Losung gegeben: Der erste Aufgabenblock bestand darin, eine Aktiengesell-
schaft auszuwihlen, deren Aktienkurstrends und —fluktuationen zu beschreiben,
die Gehaltsstrukturen der Firma zu schildern und die Organisationsstruktur darzu-
stellen. Beim zweiten Aufgabenblock sollten eine kleine strategische Analyse des
Unternehmens und eine SWOT-Analyse (Stirken, Schwichen, Gelegenheiten,
Bedrohungen) durchgefiithrt und strategische Empfehlungen gegeben werden. Zum
dritten Aufgabenblock gehorte die Beschreibung des priméren Transformations-
prozesses sowie eine Analyse der fithrenden Produkte bzw. Dienstleistungen der
Firma. Bei dieser Studie wurden ebenfalls Teamanreize gesetzt, indem bei allen
Teilnehmern die jeweilige Teamnote zu 25 Prozent in die Gesamtindividualnote
mit einging.

Die Ergebnisse zeigen, dass multikulturelle Teams bei den ersten beiden Aufga-
benbldcken signifikant besser abschnitten als die monokulturellen Teams, jedoch
signifikant schlechter beim dritten Aufgabenblock. Watson, Johnson und Merritt
(1998) deuten diese Ergebnisse so, dass die multikulturellen Teams bei den ersten
beiden Aufgaben ihre kulturell unterschiedlichen Perspektiven zu ihrem Vorteil
nutzen konnten. Unser Denkmodell legt folgende Interpretation nah: Es ist davon
auszugehen, dass die Studententeams ihre jeweiligen Aktiengesellschaft so wihl-
ten, dass sie den jeweiligen Teammitgliedern gut bekannt war. Deshalb handelte
es sich bei den ausgesuchten Aktiengesellschaften vermutlich um multinationale
Unternehmen (MNUs), die jedes Teammitglied — egal aus welchem Land stam-
mend ~ kannte. Die Aufgaben 1 und 2 erfordern demnach multikulturelle Fahig-
keiten, da z. B. Aktienkurstrends von Entwicklungen eines MNU auf ausléndi-
schen Mérkten abhiingen und die SWOT-Analyse fiir ein MNU auch die Analyse
von Stirken, Schwichen, Gelegenheiten und Bedrohungen auf anderen Markten
als dem Heimatmarkt beinhaltet. Somit kann bel den ersten beiden Aufgaben von
der potentiellen Bruttowertschopfung aus den Féllen 2 und 4 ausgegangen wer-
den. Monokulturelle Teams scheinen hier mit einem Bruttowertschdpfungsverlust
konfrontiert gewesen zu sein (Fall 4), weil sie méglicherweise fiir bestimmite rele-
vante Tatsachen nicht hinreichend sensibilisiert waren. Die multikulturellen
Teams konnten trotz hoherer Transaktionskosten per Saldo eine hhere Nettowert-
schépfung erzielen als die monokulturellen Teams, d h. der Gewinn fiir Fall 2
{iberstieg den Gewinn fiir Fall 4. Diese Ergebnisse der Studie bestitigen also
Hypothese 2 fiir die ersten beiden Aufgaben.

Die dritte Aufgabe hingegen kann als monokulturelle Aufgabe mit einer Brutto-
wertschopfung der Félle 1 und 3 charakterisiert werden, da die Analyse von Pro-
zessen und Produkten eines MINU keine kulturspezifischen Fahigkeiten erfordert.
Aufgrund der hoheren Transaktionskosten schnitten multikulturelle Teams bei die-

ser Aufgabe schlechter ab als die kulturell homogenen Teams. Monokulturelle
Teams erreichten bei dieser Aufgabenstellung eine grofiere Nettowertschépfung
als multikulturelle Teams, d.h. der Gewinn fiir Fall 1 fiel gréfer aus als der Ge-
winn fiir Fall 3. Somit stiitzt das Ergebnis des dritten Aufgabenblocks Hypothese
I.

Eine weitere experimentelle Studie wurde von Thomas (1999) durchgefithrt, bei
der Studenten entweder einem mono- oder einem multikulturellen Team zugeteilt
wurden, um finf Fallstudien zu bearbeiten. 77 Studenten reprédsentierten insgesamt
14 Nationalititen, und jedes Team bestand aus drei oder vier Mitgliedemn. Fiir jede
Fallstudie sollten die Hauptprobleme identifiziert und Losungsvorschlige unter-
breitet und begriindet werden. Bei den Fallstudien handelte es sich um Manners
Europe, Urban Architecture (A), Ellen Moore (A): Working and Living in Bah-
rain, The Canada-China Computer-Crisis (A), and Bhiwar Enterprises, wie wir
durch E-Mail-Kontakt mit Thomas herausfinden konnten. Jede der Fallstudien er-
schien in der ein oder anderen Auflage von “International Management Behavior”
von Lane, DiStefano und Maznevski (Blackwell Publishing).

Thomas (1999) kommt zu dem Ergebnis, dass monokulturelle Teams bei der Be-
arbeitung aller Fallstudien die Aufgaben besser geldst haben. Er ist der Auffas-
sung, dass die Bearbeitung der Aufgabe kulturspezifische Fahigkeiten erforderte
(E-Mail-Korrespondenz): “As all cases involved an inter-cultural interaction it is
reasonable to assume that having different cultures represented could be regarded
as a task relevant skill for the group”. Allerdings kommen wir in der Analyse der
fiinf Fallstudien nach den von uns zugrunde gelegten Kriterien zu dem Schluss,
dass kein kulturell heterogenes Wissen erforderlich war, um die Aufgaben zu be-
arbeiten. Zwar beschreiben alle Fallstudien Situationen interkultureller Erfahrun-
gen und kultureller Unterschiede, aber bestimmtes kulturspezifisches Know-How
im Sinne unserer Begrifflichkeiten (Typ a oder b) war nicht von Vorteil. Bei den
Aufgaben handelt sich vielmehr um allgemein analytische Aufgaben mit der po-
tentiellen Bruttowertschopfung der Falle 1 und 3. Da die multikulturellen Teams
hoéhere Transaktionskosten als die monokulturellen verursachten, schnitten sie in
der Bewertung schlechter ab. Somit unterstlitzt auch diese Studie Hypothese 1,
denn es gilt: Der Gewinn von Fall 1 {iberschreitet den Gewinn von Fall 3.

Feldstudien

In einer Feldstudie untersuchte Elron (1997) den Zusammenhang zwischen kultu-
reller Heterogenitit und Team- bzw. Unternehmensleistung von 121 Top Mana-
gement Teams (TMTs) aus Tochterfirmen von 22 MNUSs. Anhand der ersten vier
kulturellen Dimensionen von Hofstede (1980) wurde eine Kennzahi fiir die kultu-
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relle Heterogenitét eines jeden Teams errechnet. Die Ergebnisse zeigen, dass kul-
turelle Heterogenitdt positiv mit den Teamleistungen korrelierte. Die Aufgaben ei-
nes TMT einer Tochterfirma eines MNUs sind zweifelsohne multikultureller Na-
tur. Somit kann eine potentielle Bruttowertschopfung der Fille 2 und 4 erreicht
werden. Die Studie zeigte, dass je hoher die Heterogenititskennzahl eines Teams
war, desto mehr Netttowertschdpfung generiert wurde. In unserer Terminologie
konnte man folgemn: Je mehr sich der Heterogenititsgrad des Teams dem des Auf-
gabentyps anndhert, desto geringer wird trotz steigender Transaktionskosten der
Wertschopfungsverlust, der sich aus der Abweichung von der Idealbesetzung des
Teams ergibt. Der Wertschopfungsverlust ist bei der Optimalbesetzung des Teams
im Hinblick auf die jeweilige Aufgabe 0. Die Studie bestétigt also eindrucksvoll,
dass der Gewinn fiir Fall 2 hoher ausfiel als der fiir Fall 4. Elron kommt in seiner
Interpretation explizit zu dem Schluss, dass ,,gemischtes” — wahrscheinlich meint
er komplementér sich ergénzendes — Wissen von einheimischen Managern und
Expatriates wichtig war, um die Aufgaben zu bewiltigen und nicht die unter-
schiedlichen Kulturen per se, wie er uns in einer E-Mail mitteilte. Damit unterstiit-
zen die Ergebnisse dieser Feldstudie unsere Hypothese 2, dariiber hinaus aber
auch unsere Ausfiihrungen tber die Bedeutung sich komplementér ergénzenden,
kulturspezifischen Know-Hows, wie sie Abbildung 2 illustriert.

Drei dhnliche Studien wurden von Earley und Mosakowski (2000) durchgefiihrt.
Die erste Studie unterschied zwischen sehr heterogenen, méBig heterogenen und
homogenen Teams auf Basis von Lau und Murnighan (1998). Es wurden Feldun-
tersuchungen und Interviews durchgefiihrt, um herauszufinden wie die Zusam-
mensetzung jedes von fiinf transnationalen Teams die Teamleistung beeinflusst
und welche Variablen fiir diesen Effekt verantwortlich sind. Earley and Mosa-
kowski (2000) fanden heraus, dass die zwei als méBig heterogen charakterisierten
Teams im Vergleich mit den beiden sehr heterogenen und dem fast homogenen
Team die schlechtesten Leistungen erbrachten. Aus diesen Ergebnissen schlossen
die Autoren auf eine u-férmige Beziehung zwischen Teamheterogenitit und
Teameffektivitat. Alle Aufgaben waren vom Anforderungsprofil her multikultu-
rell; in einigen Teams fehlte jedoch relevantes kulturspezifisches Know-How,
wihrend filr die Problemstellung irrelevantes vertreten war. Im Sinne unserer
Terminologie stimmte also das Matching nicht. Schliefilich geht es nicht nur um
die ,richtige™ Anzahl verschiedener Kulturen, sondern auch um die Relevanz der
im Team vertretenen Kulturen im Hinblick auf die Aufgabenstellung. Aufgrund
dieses in der Feldstudie zu beobachtenden Mismatches ist keine Aussage in Bezug
auf unsere beiden Hypothesen moglich. Es tiberrascht aber, dass in der Realitdt
anscheinend zumindest in diesem Fall kein wirkliches Matching erfolgte.
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Weitere Experimente

Um die von ihnen festgestellte u-férmige Beziehung zwischen Teambheterogenitét
und Teameffektivitit zu bestitigen, fithrten Earley und Mosakowski (2000) zwei
weitere Studien durch, nun in der Form von Experimenten. An der zweiten Studie
nahmen 92 Manager aus 34 unterschiedlichen Léndern teil. Jeder Teilnehmer wur-
de einem von 23 Teams zugeteilt, die entweder als homogen (alle Teammitglieder
aus einer Kultur), gesplittet (je zwei Teammitglieder aus einer zwei Kulturen) oder
heterogen (alle Teammitglieder aus verschiedenen Kulturen) charakterisiert wur-
den. Den Teams wurden Kurzbeschreibungen fiktiver Produkte gegeben, fiir die
sie jeweils ein Werbemedium empfehlen sollten. In einer E-Mail bestitigte Earley
unsere Vermutung, dass die Produkte nicht fiir einen bestimmten nationalen Markt
gedacht waren, so dass wir von einer monokulturellen Aufgabenstellung ausgehen
kénnen.

161 MBA-Studenten mit 26 Nationalitdten nahmen an der dritten Studie von Ear-
ley und Mosakowski (2000) teil. Die Studenten wurden in Teams von 6 bis § Per-
sonen eingeteilt und mussten die Harvard Business Fallstudie ,,David Flechter”
bearbeiten. Eine kulturelle Heterogenititskennzahl wurde anhand der im Team
vertretenen Nationalititen ermittelt. Als relativ homogene Teams wurden solche
eingestuft, deren Mitglieder nur aus zwei Nationalitdten stammten. Heterogene
Teams, in denen eine Subgruppe dominierte, bestanden aus drei bis vier Nationa-
litdten, und heterogene Teams ohne eine offensichtliche Subgruppe bestanden aus
fiinf bis sechs Nationalitéten.

Early und Mosakowski (2000) bestitigen aus den Resultaten der zweiten und drit-
ten Studien die u-formige Beziehung zwischen Teamheterogenitét und Teameffek-
tivitdt aus der ersten Studie. Unser Meinung nach muss man aufgrund von mindes-
tens zwei methodischen Defiziten vorsichtig sein, diesen Schluss aus den Ergeb-
nissen zu ziehen.

1. Die kulturelle Charakterisierung der Zusammensetzung der jeweiligen Teams
erscheint nicht konsistent in den vorliegenden Studien. Bei den drei Studien wurde
nicht von der gleichen Definition von homogenen bzw. heterogenen Teams ausge-
gangen, sondern die Charakterisierung erscheint willktirlich.

2. AuBerdem scheinen Earley und Mosakowski (2000) anzunehmen, dass eine Be-
ziehung zwischen Charakterisierung der Aufgabe und Teamleistung nicht besteht
oder unwichtig ist. Die Aufgaben der Teilnehmer in Studie 1 kénnen als multikul-
turell charakterisiert werden. Die Bearbeitung der Aufgaben in den Studien 2 und
3 erforderte kein kulturspezifisches Know-How, so dass sie als monokulturell be-
zeichnet werden konnen. Trotz dieser methodischen Defizite kommen Earley und
Mosakowski (2000) zu dem Schluss, dass alle Studien die u-férmige Beziehung
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zwischen Teamheterogenitdt und Teameffektivitdt bestdtigen — obwohl sich die
Bedingungen, sowoh! die Charakterisierung der Teamzusammensetzungen als
auch die der Aufgaben, dndern. Somit kdnnen wir aus dieser auf den ersten Blick
sehr mteressanten Studie von Earley und Mosakwoski (2000) leider keine Schliis-
se in bezug auf unsere beiden Hypothesen ziehen. Die Ergebnisse unserer Konsul-
tation der sechs Studien werden in Tabelle 2 illustriert.

Methode | Hypothese | Hypothese

1 2
McLeod, Lobel und Cox (1996) | Experiment +
Watson, Kumar und Michaelsen | Experiment +
(1993)
Thomas (1999) Experiment +
Watson, Johnson und Merritt Experiment + +
(1998) (Aufgabe (Aufgabe
3) 1 und 2)
Elron (1997) Feldstudie +

Earley und Mosakowski (2000) Feldstudie
{Studie 1)

Experiment
(Studie 2)

Experiment
(Studie 3)

Tabelle 2: Zusammenfassung der Ergebnisse

Eine interessante Nebenerkenntnis aus der Korrespondenz mit den Verfassern der
Studien ist, dass eine Typisierung der Aufgaben nach ithren Anforderungen beziig-
lich des erforderlichen kultursspezifischen Know-Hows bislang eher untiblich zu
sein scheint. Sofern tiberhaupt vorhanden, scheinen eher diffuse Vorstellungen
iiber die Charakterisierbarkeit von Aufgaben nach Soll-Know-How der Aufgaben-
triger vorzuherrschen. Die Autoren haben weder von sich aus eindeutige Klassifi-
zierungen geboten, noch wussten alle mit unserer Nachfrage unmittelbar etwas
anzufangen. Auch in Feldstudien wurde kein systematisches Matching beobachtet.
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Die analytische Unterscheidung von Aufgaben nach Soll-Profil scheint also in die-
sem Forschungsumfeld eine relativ neue Idee zu sein. Unserer Einschitzung nach
bietet sie einen Schliissel zur Erklarung der in diesen Studien beobachteten Leis-
tungsunterschiede der verschiedenen Arten von Teams und damit auch einen Hin-
weis auf mogliche Produktivitdtsverbesserungen in der Praxis.

Damit betrachten wir die theoretische Darstellung der effizienten Zusammenset-
zung von Teams fiir jeweils gegebene Aufgabenstellung als abgeschlossen und be-
ziehen nun IKT in unsere Uberlegungen ein.

Personalékonomische Logik von interkulturellem
Training

Die Studie von Watson, Kumar und Michaelsen (1993) enthilt einen Hinweis auf
interkulturelles Lernen. Denn wihrend in den ersten zwei Spielrunden die mono-
kulturellen Teams die hochste Nettowertschdpfung aufwiesen — es ging um eine
monokulturelle Aufgabe —, war das in den Perioden 3 und 4 nicht mehr der Fall.
Wir kénnten also vermuten, dass die Teammitglieder der multikulturellen Teams
lernten, ebenso produktiv miteinander zu arbeiten wie die monokulturellen Teams.
Da sie jedoch aufgabenbedingt nicht von ihrem multikulturellen Know-How profi-
tieren konnten, konnten sie im Hinblick auf ihre Produktivitdt die monokulturellen
Teams lediglich einholen, nicht {iberholen. Wie ldsst sich interkulturelles Lernen
bzw. interkulturelles Training als MaRnahme zur Férderung eines solchen Lernens
in unsere Modellwelt integrieren?

Es wurde bereits erwihnt, dass IKT dazu beitragen kann, die Transaktionskosten
zu senken und so die Nettowertschopfung zu erhdhen. Die maximal mogliche
Bruttowertschdpfung ist unabhingig von IKT, sie ist vielmehr in der ,technologi-
schen Natur* der Transaktion bzw. der Marktlage begriindet. IKT kann beeinflus-
sen, in welchem MaRe die Bruttowertschopfung auch in Nettowertschopfung fiir
das Unternehmen umgesetzt werden kann. Allerdings 16st IKT auch Kosten aus,
bspw. fiir Trainer, Rdume, Material, evtl. ausgefallene Arbeitszeit von Mitarbel-
tern usw. Es ist sinnvoll davon auszugehen, dass die Trainingskosten mit der Zahl
der einzubeziehenden Kulturen steigen, u.a. weil der Vorbereitungsaufwand fiir
die Trainer steigt und gef. mehrere Trainer aus unterschiedlichen Kulturen einzu-
beziehen sind. Wenn wir nun die zusitzliche Wertschdpfung durch IKT in Abhén-
gigkeit von der Teamheterogenitit und die fiir dieses Training anfallenden Kosten
mit einbeziehen, setzt sich die maximal mogliche Nettowertschitzung zusammen
aus der Bruttowertschopfung bzw. dem am Markt erzielbaren Preis der Leistung
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und der zusétzlichen Wertschépfung durch IKT abziiglich der fiir die Organisation
des Leistungsprozesses anfallenden Transaktionskosten und der Kosten fiir das
IKT. Handelt es sich um ein ineffizientes Matching von Aufgabentyp und Team-
skills des Falles 4, so muss zusétzlich noch der Wertschépfungsverlust abgezogen
werden.

Vereinfachend gehen wir im Folgenden davon aus, dass IKT das Lernziel stets
erreicht, so dass es also kein IKT gibt, das auferund seiner schlechten Qualitit die-
sen Namen eigentlich nicht verdient, beispielsweise dadurch, dass es nicht auf die
richtigen bzw. die richtige Zahl von Zielkulturen oder nicht auf den richtigen Teil-
nehmerkreis ausgerichtet oder methodisch suboptimal ist. Ein IKT fiir vier Ziel-
kulturen wére beispielsweise zur Senkung der Transaktionskosten in einem bikul-
turellen Team suboptimal, ebenso wie zur Senkung der Transaktionskosten fiir ein
multikulturelles Team bestehend aus sechs Kulturen. Im ersten Fall wire es zu
teuer, im zweiten wilrde die volle potentielle Bruttowertschdpfung noch immer
nicht erreicht werden k&nnen. Diese Probleme wollen wir hier nicht vertiefen,
sondern vereinfachend annehmen, IKT sei im Hinblick auf den gewiinschten Ziel-
erreichungsgrad immer effektiv, so kostengiinstig wie méglich und in diesem Sin-
ne effizient. Unter welchen Bedingungen ist nun der Einsatz von IKT effizient?

Wir gehen von folgenden stilisierten Aufgabenstellungen aus: Entwicklung des
Tourismus in Sachsen-Anhalt, beispielsweise fiir die Lutherstadt Wittenberg, zum
einen flir inldndische und zum anderen fiir in- und auslédndische Giste. Die Ent-
wicklung des Inlandsangebots sei die Aufgabe mit der relativ niedrigen Brutto-
wertschopfung (monokulturelle Aufgabe — Fall 1 bzw. 3), die in den Abbildungen
3 a, b und ¢ mit P, benannt ist. Die Entwicklung des Auslandsgeschifts mit bei-
spielsweise US-Amerikanem sei die Aufgabe mit der hiheren Bruttowertschop-
fung (bikulturelle Aufgabe — Fall 2 bzw. 4), die in den Abbildungen 3 a, b und ¢
mit P; bezeichnet wird. Es konnten weitere Zielldnder hinzugenommen werden,
beispielsweise skandinavische. Dadurch wiirde der Heterogenititsgrad der Aufga-
be steigen, z. B. auf 3. Die potentielle Bruttowertschépfung ist dann P;. Die Auf-
gabentypen umfassen neben der Gestaltung von jeweils zielgruppengerechten Ser-
viceangeboten in unserem Beispielort Wittenberg auch die Entwicklung jeweils
zielgruppenorientierter Werbe- und Informationskampagnen in den verschiedenen
Ziellandern. Die Entwicklung von Angeboten fiir inldndische Giste, beispielswei-
se Magdeburger, ist eine als monokulturell zu charakterisierende Aufgabe. Unter
der vereinfachenden Annahme, dass das technologische Know-How vom Typ ¢
bei den Inlandern vorhanden ist ~ d. h. die Akteure sind exzellent ausgebildete
Tourismusexperten —, ist eine Einbezichung fremdkulturspezifischer Fahigkeiten
fiir diese Aufeabe nicht erforderlich. Sie wiirde tendenziell die Transaktionskosten
erhghen, ohne eine héhere Wertschdpfung zu generieren.
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Dieses Szenario ldsst sich in die Sprache unseres einfachen Modells tibersetzen.
Wir haben Aufgabenarten mit unterschiedlichen Bruttowertschopfungen: Fille
1 und 3 vs. Fille 2 und 4. Die Bruttowertschdpfung bei einer Aufgabe, deren Er-
fillung durch kulturell heterogene Fihigkeiten nicht verbessert wird (Inlandstou-
risten) fillt geringer aus als die Bruttowertschdpfung einer Aufgabe, die von kom-
plementiren linderspezifischen Fahigkeiten aus genau zwei Kulturen profitiert
(US-Touristen). Die potentielle Wertschopfung einer solchermafien charakterisier-
ten Aufgabe dndert sich nicht mit der Anzahl der im Team vertretenen Kulturen.
Die potentielle Bruttowertschopfung (bezeichnet mit Py,) ist jeweils fiir den Auf-
gabenheterogenititsgrad (bezeichnet mit m) gegeben und deshalb als konstante
(waagerechte, gestrichelte) Linien in den folgenden Abbildungen 3 a, b und ¢ dar-
gestellt. Die fiir die jeweilige Aufgabenheterogenitdt giiltige maximale Brutto-
wertschépfung wird durch die 45-Grad-Linie angezeigt, d.h. die potentielle Brut-
towertschépfung wird nur erreicht, wenn ein perfektes Matching zwischen Aufga-
ben- und Teamheterogenitit vorliegt (Schnittpunkte der waagerechten P-Linien
und der jeweiligen Senkrechten des entsprechenden Teambheterogenitétsgrades).
Wie nehmen an, dass sich die Transaktionskosten in Abhingigkeit von der Team-
heterogenitit vereinfachend als kontinuierliche, konvexe Funktion darstellen las-
sen. Mit zunehmenden Teambheterogenititsgrad (h) steigen die Transaktionskosten
von multikulturellen Teams aufgrund von interkulturellen Verstindigungsrisiken.
Die in Abbildung 3 a eingezeichneten Transaktionskosten TK(h) fiir h = 2 (also
ein multikulturelles Team) tibersteigen die Bruttowertschdpfung P;, und zwar mit
steigender Tendenz bei zunehmender Heterogenitét des Teams. Hier liegt also der
Fall 3 vor. Bei zunehmender Teamheterogenitdt werden die interkulturellen Ver-
stindigungsrisiken immer schwerwiegender, so dass an einem bestimmten Punkt
die Transaktionskosten die potentielle Bruttowertschépfung einer entsprechenden
multikulturellen Aufgabe {ibersteigen. In der Abbildung 3 a ist dieser Punkt bei-
spielhaft beim Teamheterogenititsgrad von 5.9 erreicht.

Ein Teamheterogenititsgrad h von mehr als 1, also Multikulturalitét, bei einer mo-
nokulturellen Aufgabe (in=1) wire in diesem Modell nicht sinnvoll, sondern wiir-
de zu einem Nettoverlust fithren, weil die Transaktionskosten jeweils tiber P, lie-
gen. In Abbildung 3 a ist das Optimum von Team- und Aufgabenheterogenitéts-
grad bei ca. 4,6 erreicht, d.h. bei gegebener Transaktionskostenkurve wiirde eine
Aufgabe mit erforderlichem kulturellen Know-How von 4,6 den maximalen Ge-
winn erreichen, wenn und nur wenn das Team auch aus den entsprechenden 4,6
Kulturen besteht. In der Realitit wire es merkwiirdig von 0,6 oder halben Kultu-
ren zu sprechen; modelltheoretisch kann jedoch der Anschaulichkeit halber von
kontinuierlichen Funktionen ausgegangen werden.
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Abbildung 3 a: Nettowertschdpfung ohne IKT
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potentielle Bruttowertschépfung fiir die Aufgabenheterogenitit m
Transaktionskosten fiir ein multikulturelles Team in Abhéngigkeit von der Team-
heterogenitét

Nettowerischpfung der Aufgabe mit der Aufgabenheterogenitit m und des
Teams mit der Teamheterogenitét h, z.B. G,;: Fall 1; G,

Fall 2.

Kosten des IKT in Abhéingigkeit von der Teamheterogenitit (Abb. 3 ¢)

In diesem Szenario wollen wir nun die Wirkungsweise von IKT untersuchen. Kos-
tenloses IKT (IKTO) kénnte die Transaktionskosten beispielsweise wie in Abbil-
dung 3 b dargestellt senken. Unter den von uns hier getroffenen Annahmen tiber
die Effektivitdt des IKT wird der Nettogewinn Gy, jeweils gréBer, allerdings nicht
fiir m, h = 1. Beispielsweise heifit das, dass der Nettogewinn ohne IKT, G, ge-
ringer ausféllt als der Nettogewinn bei kostenlosem IKT, G™"° Ein monokultu-
relles Team wird selbst durch kostenloses IKT nicht produktiver, schlieBlich hatte
es schon zuvor keine kulturbedingten Transaktionsprobleme. IKT richtet hier zwar
keinen Schaden an, niitzt aber auch nichts. Bei multikulturellen Teams hingegen
lohnt sich kostenloses IKT.
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Abbildung 3 b: Nettowertschdpfung mit kostenlosem IKT
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Es tritt auBerdem ein interessanter Nebeneffekt auf: Der maximale Gewinn kann
nun mit einer Aufgabe, die 6,5 Kulturen erfordert, mit einem Team aus den ent-
sprechenden 6,5 Kulturen erreicht werden. Wenn ein Personalplaner eines MNU
diesen Effekt also antizipiert, heilit das, dass er sogar eine Aufgabe, die 6,5 Kultu-
ren erfordert in Angriff nehmen kann. Ohne IKT waren es nur 4,6. Das einzige,
was er dazu tun muss, ist den Teammitgliedern aus den entsprechenden 6,5 Kultu-
ren ein IKT zu gewihren. Dies trifft aber nur bei einem akkuraten Matching von
Aufgaben- und Teamheterogenitét zu.

In Abbildung 3 c fithren wir nun Kosten C fiir IKT ein (C(IKT)). Wir nehmen an,
dass sie mit Zunahme der Teamheterogenitit h moderat steigen. In unserem Fall
zeigt sich, dass sich IKT fiir monokulturelle Teams nicht lohnt, denn der Nettoge-
winn ohne IKT, Gy, ist gleich dem Nettogewinn bei kostenlosem IKT, G ™.
Dieser ist gréfer als der Nettogewinn bei kostenpflichtigem IKT, G,"*™". Fiir eine
Aufgabe mit der potentiellen Bruttowertschopfung P, lohnt sich IKT in unserem
Beispiel nicht, da hier der Nettogewinn bei kostenpflichtigem IKT, G2, gerin-
ger ausfillt als bei kostenlosem IKT, GzzmTo, oder dem Nettogewinn v6llig ohne
IKT, Gyy. Das heilit also, das IKT ist per Saldo zu teuer, wenn man die Kosten des
IKT und die Transaktionskosten des Teams beriicksichtigt. Der Nettogewinn bei
kostenpflichtigem 1KT, G331KT+, entspricht dem Nettogewinn ohne IKT, Gs;, je-
doch fallt der Nettogewinn bei kostenlosem IKT, Gss 0 grofer aus. Ab einem
»gematchten™ Heterogenitédtsgrad (d.h. alle Aufgaben sind richtig besetzten Teams
zugeordnet) von mehr als 3 wiirde sich kostenloses IKT fiir das Unternehmen loh-
nen, Der maximale Nettogewinn wird bei einer Aufgabe vom Heterogenitétsgrad
3,5 erreicht, die von einem Team bearbeitet wird, dass das Know-How aus genau
diesen 5,5 Kulturen einbringen kann.

Fiir Py lohnt sich IKT also nie und fiir P»» in unserem Modell ebenfalls nicht. Ob
sich IKT fiir P, lohnt, hingt von der Hohe der Kosten des IKT und den Transakti-
onskosten ab. Fiir eine Bruttowertschépfung von P;; spielt es keine Rolle, ob man
IKT einsetzt, da der Nettogewinn mit kostenpflichtigen IKT in unserem Beispiel
dem Nettogewinn ohne IKT entspricht. Jedoch lohnt sich kostenpflichtiges IKT
fiir eine Aufgabe mit einer potentiellen Bruttowertschdpfung von grofier Ps; in un-
serem Modellfall definitiv. In unserem Beispiel aus der Wittenberger Tourismus-
szene: In einem Projektteam fiir Inlandstouristen braucht man weder auslandsspe-
zifisches Know-How noch IKT (P;). Werden jedoch die USA, Finnland und
Schweden als Zielmirkte mit avisiert (Py4), so lohnen sich die Einbeziehung l&n-
derspezifischen Know-Hows und ein entsprechendes kostenpflichtiges IKT.
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Abbildung 3 c: Nettowertschdpfung mit kostenpflichtigem IKT

Allerdings lisst sich diese Aussage nicht generalisieren, weil sie stets von den zu
ermittelnden (in unserem Fall angenommenen) Ausprigungen der Variablen ab-
hiingt: Potentielle Bruttowertschépfung, Wertschopfungsverlust (Opportunitéts-
kosten) durch Know-How-Defizite im Team, Transaktionskosten der multikultu-
rellen Teams unterschiedlicher Heterogenitdtsgrade und Wertschopfungsgewinn
durch IKT abziiglich der dafiir anfallenden Kosten.

Daraus folgt, dass IKT empfehlenswert ist, wenn der Wertschopfungsgewinn
durch dieses Training mindestens so grof} ist wie die Nettowertschopfung plus
Transaktionskosten und Kosten des Trainings abziiglich der Bruttowertschépfung.




Die Kosten von IKT diirfen also den durch IKT ermdglichten Nettowertschép-
fungsgewinn nicht iibersteigen. Dies ist in der Realitdt zwar mit den auch fiir an-
dere Investitionsrechnungen iiblichen Prognose- und Schitzunsicherheiten behaf-
tet. Dennoch ist der Gedankengang zur Vermeidung von Fehlinvestitionen wich-
tig.

Es lasst sich investitionstheoretisch auflerdem begriinden, dass es nicht ausreicht,
wenn der Nettogewinn durch IKT positiv ist. Er muss vielmehr gréBer als die Ren-
dite aus anderen Einsatzmdglichkeiten der notwendigen Mittel sein. Andemnfalls
werden rationale Investoren das Geschéft nicht durchfithren. Nach dieser Logik ar-
gumentieren Controller, die einem Investment in IKT tendenziell skeptisch gegen-
tiber stehen, wenn ihnen nicht ,,vorgerechnet™ wird, dass ein bestimmtes IKT ein
hukratives Investment ist und nicht nur kostentrichtiger ,,Konsum®.

Zusammenfassung und Ausblick: Perspektiven
interkulturellen Trainings

IKT ist ein Baustein in der Architektur multikultureller wirtschaftlicher Leistungs-
prozesse. Bevor es zum Einsatz kommt, sollte zum einen festgestellt werden, wel-
cher Grad von Multikulturalitidt im Hinblick auf die Aufgabenstellung tiberhaupt
sinnvoll ist. Danach kann festgestellt werden, ob sich der Einsatz von IKT lohnt —
voraussetzend, dass es sich um effizientes IKT handelt, das diesen Namen ver-
dient. Begleitend sollte gepriift werden, ob nicht durch Verfinderungen der Anreiz-
strukturen moglicherweise kostenglinstiger dieselben Produktivitdtsverbesserun-
gen erzielt werden k&nnen wie durch IKT. Vielleicht kann durch die Implementie-
rung relativ geringer teamerfolgsabhéngiger Boni ein besserer Anreiz zu einem
Bemiihen um reibungslose interkulturelle Verstindigung gesetzt werden als durch
aufwendiges IKT. Solche Anreize verbessern die Motivation der Teammitglieder,
sich individuell um interkulturelle Verstindigung zu bemtiihen. IKT setzt an der
Bewusstseins- bzw. Informationsproblematik an, Anreize an der individuellen
Motivation. Anreize und IKT sind also zwei simultan mégliche Ansatzpunkte zur
Losung des gleichen Problems. Welche Losung im konkreten Fall vorzuziehen ist,
muss anhand der Variablen des Einzelfalls abgeschétzt werden.

Die hinzugezogenen empirischen Studien stlitzen unsere Befunde. Vor allem unse-
re Hypothesen zum effizienten Matching von Aufgaben und Teams lassen sich
relativ gut an der Empirie spiegeln. Interessanter Weise konnte in allen Fillen, in
denen mulikulturelle Teams nicht erfolgreicher gearbeitet haben als monokulturel-
le Teams, nicht aus der Aufgabenstellung heraus begriindet werden, dass der imp-
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lementierte Grad an Heterogenitiit {iberhaupt erforderlich war. Aus personaltko-
nomischer Sicht gibt es neben dem effizienten Matching von Aufgaben und Ak-
teuren einen weiteren wesentlichen Steuerungsparameter der Effizienz von Leis-
tungsprozessen: Die Anreizsituation der Akteure (vgl. Backes-Gellner, Lazear und
Wolff 2001: 319-380; Wolff und Lazear 2001: 220-300; Wolff und Lucas 2004).
Eine empirische Studie (Chatman et al. 1998) weist darauf hin, dass die herr-
schende Anreizstruktur eine grofere Bedeutung aufweist als die Zusammenset-
zung des jeweiligen Teams. Durch starke Anreize zur Kooperation werden die
Teammitglieder scheinbar auch zur selbstorganisierten Uberwindung von eventu-
ellen kulturbedingten Konflikten stirker motiviert. Jedoch sind hier gezieltere em-
pirische Studien notwendig.

Als Fazit schlagen wir vor, dass die Analyse von Aufgabeneigenschaften und da-
fiir notwendige Skills als Voraussetzung und Bestandteil von umfassenderem IKT
gesehen werden sollte. Ebenso gehoren die Analyse und optimale Gestaltung von
Anreizstrukturen zum weiteren Problemfeld der interkulturellen Kommunikation.
Der Ubergang vom Training der interkulturellen Kommunikation zu einem Trai-
ning des interkulturellen Managements wird damit flieBender. Allerdings ergeben
sich hier neue Anforderungen an die Qualifikation der eingesetzten Trainer: Ne-
ben kulturiibergreifenden kommunikativen Fahigkeiten miissten sie vermehrt auch
betriebswirtschaftliche Fahigkeiten vermitteln konnen. Alternativ kénnte man
auch argumentieren, dass die Abgrenzung zwischen interkultureller Kommunika-
tion und interkulturellem Management eindeutiger wird: Interkulturelle Kommu-
nikation ist nicht gleichzusetzen mit interkulturellem Management. Viele Proble-
me der internationalen Wirtschaftspraxis lassen sich ohne die managementtheore-
tische Begleitmusik zu einem IKT nicht 16sen.
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Formen interkultureller Mediation und
ihre Vermittlung durch Trainings

Dominic Busch (Universitdt Frankfurt/ Oder)

Einleitung

In der kommunikationswissenschaftlichen Forschung zur interkulturellen Kom-
munikation hat der Gedanke an die Moglichkeit einer interkulturellen Mediation
in den vergangenen drei bis vier Jahren in erheblichem Mafle an Bekanntheit und
Attraktivitit gewonnen. Diese Tendenz manifestiert sich auf akademischem Ge-
biet in einer deutlichen Welle neuer Publikationen zum Themenkomplex inter-
kultureller Mediation' sowie im Bereich der Weiterbildung in einem schnell wach-
senden Markt fiir TrainingsmafBnahimen unterschiedlichster Auspridgung, die unter
dem Terminus interkultureller Mediation firmieren.”

Mit dem vorliegenden Beitrag wird zunéchst eine Ergriindung dieses zunehmen-
den Interesses vor dem Hintergrund bisher geleisteter Forschungsarbeit zur inter-
kulturellen Kommunikation versucht. Im Anschluss werden die gegenwirtigen
Annahmen zu Konzepten interkultureller Mediation dem Problembedarf im Be-
reich interkultureller Kommunikationsforschung gegeniibergestellt und auf diese
Weise einer kritischen Effizienzpriiffung unterzogen. Diese Kritikpunkte dienen
gleichzeitig der Ausweitung mdglicher Formen interkultureller Mediation im Sin-
ne eines Mediationsmodells fiir den Problembereich interkultureller Kommu-
nikation. Abschliefend werden vor dem Hintergrund dieses Modells Riickschliisse
auf eine effektive Verwendung von Elementen interkultureller Mediation in Trai-
ningskontexten vorgeschlagen.

! Fiir den deutschsprachigen Raum vgl. exemplarisch Haumersen/Liebe 1998, CallieB 1999, Miller-Jacquier/ten
Thije 2000, Bolten 2001 und Schramkowski 2001 sowie fiir die im US-amerikanischen Raum etwas frither einset-
zenden Publikationen Augsburger 1992 und Myers/Filner 1994,

*Vgl. exemplarisch das Institut fiir Interkulturelle Praxis und Konfliktmanagement (IIPK) in Géttingen
(http://Awww.interkulturelle-mediation.de/) sowie die Trainingsseminare des Verfassers
(http://www.interkuiturell.biz).
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Interkulturelle Mediation als Trainingsform

Im Gegensatz zu Mediationen von Konflikten, die nicht als interkulturell bedingt
eingeschétzt werden, unterstellt man im Falle einzelner interkulturell bedingter
Konflikte héufig einen dem Einzelfall iibergeordneten, gesamtgesellschaftlichen
Problem- und Handlungsbedarf. Unter dem Paradigma der besonderen Schwierig-
keit interkultureller Kommunikation wird angenommen, dass viele Individuen ei-
ner Gesellschaft aufgrund mangelnder interkultureller Kompetenz und mangelnder
Konfliktkompetenz auf interkulturelle Kontaktsituationen mit einem destrukiiven
Konfliktverhalten reagieren. Aufgrund von Missverstindnissen und kulturellen
Stereotypisierungen kommt es zu einem Abbruch oder zumindest zu einer Mini-
malisierung der Kommunikation und des interkulturellen Kontakts.

Um diesem als gesellschafilich gelagert angesehenen Problem effektiv bei-
kommen zu konnen, werden Kompetenzen zur interkulturellen Mediation in letz-
ter Zeit verstérkt in Form von Trainings- und WeiterbildungsmaBnahmen ange-
boten. Von Personen, deren Kompetenzen zur interkulturellen Mediation geschult
wurden, wird erwartet, dass sie in ihrem Alltags--und Berufskontext Konflikte
leichter erkennen, analysieren und konstruktiv bearbeiten konnen. Dabei geht es
weniger um das Ziel einer spiteren tatsdchlichen Durchfilhrung von Mediationen
als vielmehr darum, Personen mit einer interkulturellen Konfliktbearbeitungs-
kompetenz auszustatten, die in ihrem eigenen Umfeld wiederum als Multiplika-
toren wirken kénnen. In den neunziger Jahren wurden MaBnahmen dieser Art
meist von europdischen NGOs insbesondere in Krisenregionen mit ethnisch moti-
viertem Konfliktpotential durchgefithrt,” aber auch in Westeuropa werden insbe-
sondere in Umfeldern von Stadtteilen mit einem hohen auslindischen Bevélke-
rungsanteil Mafinahmen auf &hnlicher Grundlage immer héufiger zur Anwendung
gebracht.” Interkulturelle Mediation wird in diesen Kontexten hiufig additiv kon-
zipiert: den Elementen klassischer Mediatorenausbildungen werden Komponenten
interkultureller Trainings beigefiigt, Interkulturalitit wird als zusitzliche Er-
schwernis aufgefasst.

* So unterstiitzt belSplelSW"'Sc das Berliner Berghof-Forschungszentrum fiir konstruktive Konfliktbearbeitung Trai-
ningsprojekte mit Komponenten interkultureller Mediation in Ruminien (vgl. Sebastian 1997) und Kroatien (vgl.
Fischer 1997). Das Siidosteuropiische Medienzentrum (SOEMZ) der Europ'x-Unwersnat Viadrina Frankfurt (Oder)
und der St. Kliment Ohridski-Universitit Sofia (Bulgarien) vermittelt im Rahmen seines Masterprogramms eine
Transfer von Komponenten interkultureller Mediation auf die Medienarbeit in Stidosteuropa (vgl. Busch/Schroder
2002)

* fiir einen Uberblick vel. Stadt Dortmund 2002, fir eine exemplarische, detaillierte Einzelstudie vgl. Schram-
kowski 2001.
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Interkulturelle Mediation als vermeintlicher
Hoffnungstriger?

Auf eine dhnliche, additive Weise wird gegenwirtig der Begriff der interkultu-
rellen Mediation definiert. Bevor der Gedankengang dieser Konzepte jedoch ge-
nauer nachgezeichnet wird, sollen im Folgenden Aspekte aus der bisherigen For-
schung zur interkulturellen Kommunikation beleuchtet werden, vor deren Hinter-
grund Konzepte interkultureller Mediation heute attraktiv erscheinen kénnen.

Kommunikationswissenschaftliche Arbeiten der vergangenen zwei Jahrzehnte zur
interkulturellen Kommunikation zeichnen sich meist durch eine klare Problem-
orientierung aus, so dass auf dieser Grundlage das Zustandekommen und mdgliche
Ursachen von Fehlkommunikation und Missverstdndnissen in interkulturelien
Kontaktsituationen prizise beschrieben werden kénnen. So kénnen sich Fehlinter-
pretationen dieser Art beispielsweise aufgrund unterschiedlicher Normen und
Werte im Sinne der anthropologisch begriindeten Kulturdimensionen von Hofste-
de (vgl. Hofstede 1997), Hall (vgl. Hall/Hall 1994) oder Trompenaars (vgl. Trom-
penaars 1994) ereignen. Fiir Fehlkommunikation kénnen des weiteren potentiell
etwa divergierende Sprachhandlungsmuster im Sinne von Rehbein (vgl. Rehbein
1977) und Ehlich (vgl. Ehlich 1987), kulturbedingte Kontextualisierungshinweise
(vgl. Gumperz 1978; Auer/di Luzio 1992) oder sprachliche Lakunen in der Uber-
setzung (vgl. Schroder 1998, Ertelt-Vieth 2000) verantwortlich gemacht werden.
Neben inhaltlichen Missverstdndnissen misst man insbesondere Fehlinterpreta-
tionen bei der situativen Aushandlung interpersonaler Beziehungen der Kontakt-
personen untereinander eine wesentliche Bedeutung bei. Aufgrund abwertender,
kulturell motivierter Stereotypen (vgl. Résch 2000), unterschiedlicher Héflich-
keitskonventionen (vgl. Watts 1992) und dem unterschiedlichen Gebrauch von
Direktheit und Indirektheit (vgl. Blum-Kulka/ House/ Kasper 1989) droht im in-
terkulturellen Kontakt verstirkt die Attribution negativer Persdnlichkeits-
merkmale, da die kulturelle Bedingtheit der Iiritationen von den beteiligten Perso-
nen meist nicht erkannt wird. Nur wenige Arbeiten setzen sich bislang tiber dieses
problemzentrierte Paradigma hinweg und riicken stattdessen als kommunikativ
erfolgreich erachtete Strategien interkultureller Kommunikation in den Vorder-
grund (vgl. Koole/ten Thije 1994).

Ein derartiges, problemorientiertes Paradigma auf Seiten der Forschung eignet
sich insbesondere zur Bestimmung der Grenzen interkultureller Kommunikations-
féhigkeit. Trainings auf der Grundlage dieser Erkenntnisse versuchen meist, die
Beobachtungsgabe der Teilnehmer in interkulturellen Kontexten zu schulen und
sie fir die Existenz verdeckter interkultureller Unterschiede in der Interaktion zu
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sensibilisieren. Im Hinblick auf den neu kursierenden Gedanken an eine inter-
kulturelle Mediation kann eine auf diese Weise vermittelte Kompetenz als eine
passive interkulturelle Kompetenz bezeichnet werden: die Trainingsteilnehmer
lernen beobachten und werden sensibilisiert, erhalten jedoch keine positiv aus-
gerichteten Handlungsanweisungen im Sinne der von Trainingskunden hiufig an-
gefragten ,,Dos and Don’ts™. Trainer stehen hier zun#chst vor der Aufgabe, die
Teilnehmer von der Unerfiillbarkeit ihrer Erwartungen an das Training zu iiber-
zeugen, bevor diese zu einer kooperativen Teilnahme bewegt werden kénnen.

Vor dem Hintergrund dieser Problemerfahrung sowohl von Seiten der Trainer als
auch ihrer Kunden scheint das Konzept der Mediation willkommene Abhilfe zu
versprechen: Mediation ldsst sich als ein rhetorisches fundiertes Verfahren cha-
rakterisieren, das die Kommunikationsfiahigkeit aller an einer Interaktionssituation
beteiligten Personen steigern konnen soll. Bezogen auf interkulturelle Kontakt-
sitnationen scheint eine Mediationskompetenz eine Moglichkeit der aktiven For-
derung und Steigerung der Kommunikation im Fall von irritierenden Missver-
standnissen und Fehlkommunikation in Aussicht zu stellen. Mediatoren leiten ihre
Konfliktparteien gezielt zur Bearbeitung von vorhandenem Konfliktpotential an
und steigern mit Hilfe trainierter Gesprichstechniken die Kommunikation zwi-
schen den beteiligten Personen. Gegeniiber herkémmlichen interkulturellen Trai-
nings scheint Mediation insofern eine Art aktiver Handlungskompetenz fir inter-
kulturelle Kontaktsituationen zu versprechen, deren Vorstellung von vielen Kun-
den als zufrieden stellender wahrgenommen werden mag.

Angesichts der hier nachgezeichneten Assoziationskette scheinen herkdmmliche
Trainings gegeniiber Trainings zur interkulturellen Mediation beinahe tiberfliissig
zu werden. Diese Argumentation basiert jedoch auf einer Reihe unhinterfragter
Vorannahmen, die bei genauerer Analyse fragwiirdig, bzw. in einigen Féllen nicht
zutreffend zu sein scheinen, so dass eine auf diese Weise gedachte interkulturelle
Mediation wahrscheinlich nicht weit genug greift. Im folgenden Abschnitt werden
daher unterschiedliche, gegenwirtig kursierende Modelle zur interkulturellen Me-
diation vorgestellt und an thre Herleitung aus der urspriinglich US-amerikanischen
Grindungsidee riickgebunden und kontextualisiert. Darauf aufbauend wird eine
kritische Gegeniiberstellung der in diesen Modellen enthaltenen Annahmen zur in-
terkulturellen Kommunikation mit den eingangs referierten kommunikations-
wissenschaftlichen Forschungsergebnissen angestrebt.

2
L
ot

Die Selbstverortung gegenwirtiger
Mediationsmodelle in der US-amerikanischen
Alternative Dispute Resolution (ADR)

Die gegenwirtige Literatur zur interkulturellen Mediation erschliefit sich ihren Be-
reich in den meisten Fallen aus der Perspektive klassischer Mediation. Die zusétz-
lichen Probleme interkultureller Kommunikation werden dabei nicht von Beginn
an mitgedacht, sondern werden dem existenten Mediationsmodell nachtriglich
hinzugefiigt.

Die in Deutschland heute groftenteils praktizierte, so genannte interessenbasierte
Mediation sieht ihre Wurzeln in der in den sechziger Jahren in den USA entstan-
denen Bewegung der so genannten 4/ternative Dispute Resolution (ADR). Insbe-
sondere US-amerikanische Gerichte sahen sich von immer zahlreicheren Fallen
mit meist nur geringem Streitwert zunehmend {iberlastet. Aus der Annahme, dass
zunehmend Konflikte vor Gericht getragen wurden, die in fritheren Zeiten von den
Parteien selbst bearbeitet worden waren, anstatt die Entscheidung tiber den Kon-
flikt an eine dritte Person zu delegieren, wurde auf eine abnehmende Konflikt-
kompetenz innerhalb der Gesellschaft geschlossen. Das vor diesem Hintergrund
konzipierte (westlich-kulturell gepragte) Verfahren der Mediation sollte parallel
7u den Gerichten schneller und kostengiinstiger arbeiten und den beteiligten Per-
sonen mdoglichst zu einer zukiinftig wieder gestdrkten Konfliktkompetenz ver-
helfen. Demnach sollte der als dritte Person eingesetzte Mediator keine Entschei-
dungen, Empfehlungen oder MeinungséuBerungen in den Diskurs einbringen,
sondern diesen lediglich kommunikationsfordernd leiten. Auf dieser Grundlage
verspricht man sich Losungen, die von den Konfliktparteien als weitaus 1'1ach—
haltiger und zufrieden stellender empfunden werden als beispielsweise Gerichfs-
entscheide, da erstere von ihnen selbst erarbeitet worden sind und die Interessen
und Bediirfoisse der Parteien in ihnen beriicksichtigt werden.”

3 Zur Einflihrung in die Mediation vgl. Besemer 1993, Altmann/Fiebiger/Miiller 1999, sowie ausfithrlich Breiden-
bach 1995
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Deduktive Herleitung des Begriffs: Konzepte
interkultureller Mediation aus mediatorischer
Sicht

Die gegenwirtig kursierenden Konzepte zur interkulturellen Mediation bauen in
den meisten Fillen auf dieser Verortung auf. So itbernchmen sie beispielsweise
aus dem Modell herk&mmlicher Mediationsverfahren die Grundlage einer Phasen-
s.tmktur, die wihrend des Verfahrens von den Beteiligten — nun in einem zusétz-
h.ch interkulturell beeinflussten Kontext — diskursiv durchlaufen werden soll. Defi-
nitionen interkultureller Mediation unterscheiden sich dabei untereinander auf-
grund unterschiedlicher, ihnen zugrunde liegender Kulturbegriffe.

So negiert beispielsweise Breidenbach die Existenz kultureller Einfliisse auf inter-
personale Konflikte, die aus mediatorischer Sicht als ausschlieBlich auf indivi-
dpellen Interessen basierend aufgefasst werden. Aufgabe des Mediators ist es vor
@ﬁ:sem Hintergrund, die Interessen der Beteiligten diskursiv herauszuarbeiten und
ihre individuelle Bedingtheit bewusst zu machen. Kulturell begriindete Argumente
konnen hier nur als Instrumentalisierung von Kultur verstanden werden. die vom
Mediator entlarvt werden sollten.® ’

Haumersen und Liebe dagegen verstehen unter interkulturellen Konflikten das
Kollidieren einander ausschlieBender Universalismusanspriiche iiber Werthaltun-
gen und Konventionen. Die zusétzliche und besondere Aufgabe des interkultu-
rfellen Mediators besteht in diesem Fall in der Kontextualisierung dieser Universa-
lismusanspriiche in der gegebenen Situation, so dass die Konfliktparteien ihre Hal-
fungen relativieren und kreative Losungen erarbeiten kénnen (vgl. Haumersen/
L}@be 1998). Dieser Sichtweise schliefit sich auch Schramkowski an und erweitert
sie um die Forderung nach einer Suchhaltung seitens des Medjiators, mit der er an-
dere, die Parteien verbindende Universalien herauskristallisieren konnen soll (vgl.
Schramkowski 2001). }

Anja Weil} interpretiert interkulturelle Konflikte als eine Unterform von Macht-
konflikten: kulturelle Zugehérigkeiten werden demmnach als Machtmittel betrach-
tet, die von den Konfliktparteien zur Durchsetzung ihrer Interessen eingesetzt
werden (vgl. Weil 2001). Die Aufgabe des Mediators bestiinde in diesem Fall —
ghnlich wie bei Breidenbach — im Entfernen einer Art kulturellen Deckmantels
von darunter verborgenen Interessen.

6 . .

so Stephan Breidenbach in miindlichen Diskussionen im Kolleg Interkulwrelle Mediation i jon® i
e ) < g . on in der G g
Juni 2003 in Frankfurt (Oder). i der Lrenzregion™im

Schramkowski vertritt einen besonders weitgefassten Begriff interkultureller Kon-
flikte: sie betrachtet alle Mediationen als interkulturelle Mediationen, an denen
Konfliktparteien aus mindestens zwei unterschiedlichen (nationalen) Herkunfts-
kulturen beteiligt sind. Sie begriindet dies mit der Annahme, dass Mediatoren (und
oft auch die Konfliktparteien) zu Beginn einer Mediation nicht sicher sein kénnen,
ob ein Konflikt in dieser Konstellation kulturell motiviert ist oder nicht, sondern
dies erst im Gespréchsverlauf herausarbeiten kénnen. Aus dieser Perspektive miis-
sten Mediatoren in all den Mediationen interkulturell kompetent auftreten, in de-
nen bereits diese Eingangsbedingungen erfiillt sind (vgl. Schramkowski 2001).

In den hier vorgestellten Konzepten werden interkulturelle Mediationen zusam-
menfassend durchweg als Mediationen begriffen, die unter einer zusétzlichen und
besonderen Erschwernis, der der Interkulturalitdt, durchgefithit werden. Interkul-
turelle Mediatoren bedflirfen demnach unterschiedlich definierter zusitzlicher
Kompetenzen, wahrend jedoch das Grundmodell der Mediation bestehen bleibt.
Auf diese Weise begriffene interkulturelle Mediationen eigenen sich insbesondere
fiir die Anwendung auf eher schwerwiegende, bereits eskalierte Konflikte und
Streitangelegenheiten, in deren Fall sich das Verfahren bereits in intrakulturellen
Kontexten bewihrt hat.

Die Frage nach der Grofle des Anteils aller beschreibbaren Formen und Haufig-
keiten interkulturell bedingter Konflikte, die mit Hilfe dieser Modelle zur inter-
kulturellen Mediation erfolgreich bearbeitet werden k6nnen, ldsst sich jedoch auf
der Grundlage der hier bislang nachgezeichneten Argumentation nicht beantwor-
ten. Die folgenden Fragestellungen mogen darauf verweisen, dass eventuell ein
beachtlicher quantitativer Anteil der im Bereich der interkulturellen Kommuni-
kation festgesteliten Problemstellungen gar nicht bearbeitet werden kann.

Dariiber hinaus stiinde eine Uberpriifung der ethischen Vertretbarkeit des Mediati-
onsverfahrens in interkulturellen Kontexten aus: Wie eingangs nachgezeichnet,
entspringen und entsprechen Konzepte der Mediation weitgehend westlich-kultu-
rell verwurzelten Idealen, die von Angehérigen unterschiedlicher Kulturen nicht
unbedingt geteilt werden miissen. So nimunt man beispielsweise an, dass Konflikte
dann optimal geldst sind, wenn alle beteiligten Personen den gréftmdglichen Vor-
teil daraus ziehen und wenn dieser Gewinn dariiber hinaus auch noch bestmdglich
gleich verteilt ist. Konflikte werden fiir uns — und aus Sicht der Mediation — dann
am nachhaltigsten bearbeitet, wenn die Losung von den Parteien selbst in einem
moglichst antonomen Prozess erarbeitet und nicht {iber sie beschlossen worden ist.
Diese ldeale bedlirfen ihrer Kontextualisierung in ihrem westlich-europdischen
Ursprung und konnen nicht unhinterfragt auf fremdkulturelle Kontexte iibertragen

und deren Anwendung fiir sie empfohlen werden.” Eine unkritische Anwendung

7 Zur kulturellen Bedingtheit von Mediation vgl. Folger/Bush 1994,




des westlich geprigten Mediationsverfahrens in interkulturellen Kontexten miisste
sich deshalb eventuell sogar den Vorwurf kolonialistischer Ziige gefallen lassen.

Induktive Herleitung des Begriffs: Konzepte
interkultureller Mediation aus Sicht der
Problemstellungen in der interkulturellen
Kommunikation

Vor dem Hintergrund der Kritik an dem in den vorangegangenen deduktiven Er-
schlieBungen des Begriffs interkultureller Mediation soll im Folgenden eine in-
duktive Herangehensweise vorgeschlagen werden. Ausgehend von den beschrie-
benen Problemstellungen aus der interkulturellen Kommunikation soll nach opti-
malen triadischen Bearbeitungsverfahren gesucht werden. Ansitze zur interkultu-
rellen Mediation werden also aus den vorhandenen Problemstellungen induziert,
so dass gleichzeitig eine grofere Kontrolle dariiber ermdglicht werden soll, wie
grof} der Anteil der mit den vorgeschlagenen Verfahren bearbeitbaren Probleme an
der Gesamtheit aller festgestellten Problemarten ist.

Mit Blick auf die Forschung im Bereich interkultureller Kommunikation fallen
zunichst drei grundlegende Aspekte auf, in denen sich die Problemstellungen von
den prototypischen, mediierbaren Konflikten unterscheiden:

Die kommunikationswissenschaftliche Forschung zur interkulturellen Kommuni-
kation hat sich bislang zentral auf die Beschreibung und Erkldrung von Missver-
stdndnissen im interkulturellen Kontakt konzentriert. Missverstindnisse als zentra-
le, potentiell zu mediierende Problemstellungen unterscheiden sich jedoch maB-
geblich von den streitartigen Konflikten, fiir die das Mediationsverfahren konzi-
piert wurde. Sprachliche Missverstindnisse im interkulturellen Kontakt bleiben
von den beteiligten Personen meist unbemerkt und sie werden von den Beteiligten
als Irritationen wahrgenommen, die sich ihrer Analysefihigkeit entziehen. Sprach-
lichen Missverstédndnissen wird dariiber hinaus gemeinhin eine weitaus geringere
Schwere beigemessen als bereits zu Streithandlungen eskalierten Konflikten. Tat-
séchlich wiirde insbesondere der institutionelle Aufwand klassischer Mediationen
der anfénglichen Belanglosigkeit des Missverstindnisses in keiner Weise gerecht.
Aufgrund dieser ,,minderen Schwere® sollte derartigen Missverstindnissen jedoch
keinesfalls ein potentiell geringerer Mediationsbedarf beigemessen werden: kleine
sprachliche Missversténdnisse fithren zunichst zu Irritationen in der Interaktion.
Treten diese zu hiufig auf und wird ihre kommunikationsbasierte Ursache von den
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Beteiligten nicht erkannt, so attribuieren diese einander gegenseitig negative Per-
sonlichkeitsmerkmale bzw. unterstellen einander Unkooperativitit in der Situati-
on. Im Gegenzug setzen sie im Sinne einer klassischen Streithandlung die eigene
Kooperativitit herab, so dass sich die Wahrscheinlichkeit einer zukiinftigen kom-
munikativen Verstdndigung weiter verringert. Auf diese Weise kommt die Kom-
munikation im interkulturellen Kontakt zum Erliegen, Kontakte werden auf ein
Minimum reduziert, bzw. ganz abgebrochen, weil sie sich als weniger attraktiv
erweisen als intrakulturelle Kontakte (vgl. Busch/ Schréder 2003). In der Folge
von sprachlichen Missverstdndnissen kénnen sich Interaktionspartner also auf eine
Weise verhalten, die dem klassischen Konfliktverhalten sehr nahe kommt, und die
damit bereits eine klassische Mediation rechtfertigen wiirde.

Ausweitung der Hilfsméglichkeiten auf dritte
Personen

Da sich derartige Missverstdndnisse aus kommunikationswissenschaftlicher Per-
spektive bereits hervorragend beschreiben lassen, liefien sich auf dieser Grundlage
auch analytische Fahigkeiten ableiten, die Drittpersonen im Rahmen einer ver-
stindigungsfordernden Intervention dienlich sein kdnnten. Kdnnten Missverstdnd-
nisse im Bereich dieser Kategorien triadisch bearbeitet werden, so liefe sich die
Effektivitit einer derart gedachten Mediation eventuell wesentlich erweitern.

Im Gegensatz zum ,klassischen” Konzept der Mediation miissten Mediationen
derartiger Missverstdndnisse jedoch in der unmittelbaren Situation ihres Ereignens
durchgefiihrt werden kdnnen, bevor ein Missverstindnis von den beteiligten Per-
sonen als konfliktir wahrgenommen wird.

Unter diesen Voraussetzungen kann davon ausgegangen werden, dass zufillig an-
wesende, dritte Personen in spontanen Missverstdndnissituationen wahrscheinlich
nur selten auf eine professionelle Mediatorenausbildung zurtickgreifen kdnnen.
Mafinahmen einer triadischen Verstdndigungsforderung kénnen sie statt dessen
meist nur auf der Basis ihrer alltagssprachlichen Kompetenz leisten.® Da viele in-
terkulturelle Missverstidndnisse von den betroffenen Personen gar nicht erkannt
werden, kénnten dritte Personen in der Funktion interkultureller Mediatoren au-
Berdem selbst initiativ in Irritationssituationen intervenieren.

$ Jacobs 2002 argumentiert aus konversationsanalytischer Sich, dass auch der Erfolg oder Misserfolg professionel-
ler Mediatoren in vielen Féllen in einem weitaus gréfieren Mafle von ihrer alitagssprachlichen Kompetenz als von
der Qualitdt ihrer verinnerlichten und zur Anwendung gebrachten mediatorischen Strategien abhingt (vgl. Jacobs
2002).
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Formen spontaner triadischer Verstindigungsforderung

Im Sinne einer triadischen Bearbeitung interkultureller Missverstindnisse liefe
sich von einer spontanen, interkulturellen Laien-Mediation sprechen. Vor diesem
Hintergrund erscheint ein sehr weites Spektrum unterschiedlich fundierter Hilfe-
leistungen denkbar, zu. deren Klassifizierung im Folgenden nur eine Grund-
unterscheidung vorgeschlagen werden soll:

Formen pragmatisch fundierter Verstindigungsitrderung

Unter Formen einer pragmatisch fundierten Verstindigungsférderung durch dritte
Personen konnen Strategien verstanden werden, mit denen dritte Personen aktiv —
und eventuell mit Hilfe trainierbarer Strategien — in den Verstindigungsprozess
eingreifen k&nnen. So kénnen viele, die interpersonale Beziehungsebene betref-
fende Missverstidndnisse, wie beispielsweise Irritationen aufgrund verfehlter Re-
gister, Direktheit oder verfehlter Hoflichkeit, durch Reformulierungen von Seiten
einer dritten Person bearbeitet werden. Je nach kultureller Kompetenz kénnen drit-
te Personen auch zur Kl&rung und Beschreibung von Kulturen beitragen. Nicht-
muttersprachler sind dartiber hinaus héufig von der Geschwindigkeit {iberfordert,
mit denen Gespréche unter Muttersprachlem ablaufen.” Schreitet eine dritte Person
entschleunigend ein, so kann bereits dem Nichtmuttersprachler selbst die Mo-
glichkeit er6ffnet werden, die Situation zu meistern. Nicht zuletzt konnen dritte
Personen als Unbeteiligte und Nicht-Betroffene Humor in stockende Situationen
einbringen, wodurch Irritationen von den Interaktionspartnern in der Regel sehr
viel weitreichender toleriert werden (vgl. Keppler 1995).

Formen systemtheoretisch begriindeter
Verstindigungs{trderung

Unter einer systemtheoretisch begriindeten Verstdndigungsférderung durch dritte
Personen koénnen Effekte verstanden werden, die bereits durch den systemischen
Charakter triadischer Interaktionssituationen entstehen und die den Interaktions-
partnern in der Regel unbewusst bleiben. Aus systemtheoretischer Perspektive ist
dabei davon auszugehen, dass im Falle eines Redebeitrags in der Triade grund-
satzlich die interpersonalen Beziehungen zwischen allen Beteiligten modifiziert
werden, auch wenn eine der Bezichungen gerade nicht im Fokus von Sprechen
und Horen liegt. Durch die Kommunikation mit einer dritten Person wird immer

? Fiir einen Uberblick tiber erfolereiche Verstindigungsstrategien von Muttersprachlern im Gespréich mit Nichtmut-
tersprachlern vel. Sonnenberg 2000.
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jeweils eine der beiden Missverstandnisparteien von der Last (_ies AGespr%ich; be-
freit und kann gleichzeitig ihren Gegeniiber in der Kom_mum'katlon 1lmt einem
Dritten beobachten, erleben und sich eine Meinung tber ihn bxlden,. f‘he dann'm
den meisten Fillen aus der weitaus stressfreieren Beobachtel'i'olle p?SItlve}‘ ausfal’lt
(vgl. Tschan 2002). Aus konversationsanalytischer Sicht Wll“d damber hma.us die
rigide Struktur der Nachbarschaftspaare aufgeldst: w'aihren.d in einem dyadwghen
G;spr'zlch am Ende eines furns eines Sprechers grundsitzlich der ZWang zu c—:me:1
Antwort oder einem weiteren furn seitens des Gegentibers besteht, ist hlel.‘ das Er-
widern nicht zwingend (vgl. Grindsted 1995). Diskursanalytische Arbeiten ver-
weisen dariiber hinaus auf den Einfluss selbst schweigender anwesender Personen
auf den Dialog zwischen zwei Interaktionspartnern (vel. Mather/ Yngvesson
1980/1981).

Vorschlag eines iibergeordneten Modells
interkultureller Mediation

Die vorangegangenen Uberlegungen weisen darauf hin, auf Welche Weise si.ch ein
Modell interkultureller Mediation ausweiten lieBe, wenn sein K_onzept auf induk-
tive Weise von den gegebenen Problemstellungen zum theoretischen Modell ge-
dacht wiirde. Dabei ist das Modell grundsitzlich deskriptiv: es praferiert kel_ne
einzelne Form oder Ausprigung interkultureller Mediation, sondem beschreibt
eine Vielzahl denkbarer Formen, die in Gesellschaften existiel.'en. Emgeschloss.en
sind sowohl Formen professioneller, strukturierter und institutionalisierter Media-
tion als auch Formen spontaner Laien-Mediation.

Ein solches Modell, das einen Uberblick iiber die mdgliche B_andbr@ite Vog’ngnd-
lungsoptionen interkultureller Mediation gewahrt, 61111§g11011t eine optimierte
Wahl situativ angemessener Strategien, die tiber das klassische Modell der Media-
tion hinausreichen, dieses jedoch durchaus mit einschlieBen. Abi?. 1 Vel'allgcllag—
licht unterschiedliche Dimensionen zur Kategorisierung potentieller mediatori-
scher Strategien in einem Schema:
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Abb. 1: Phasenmodell der Formen interkultureller Mediation

Das in den vorangegangenen Abschnitten vorgestellte Konzept einer spontanen
Laien-Mediation beschreibt einen Prozess, der bezogen auf einen einzelnen Kon-
fliktfall zeitlich frither einsetzt als Konzepte klassischer Mediation. Eine Be-
schreibung spontaner Laien-Mediation, in der auch aktive Interventionen einer
Drittpartei denkbar sind, setzt insofern sinnvoll bereits mit der Situationsanalyse
und Konflikterkennung durch die Drittpartei ein. Vor diesem Hintergrund stehen
diese beiden Extrempole denkbarer Mediationskonzepte zun#chst in einer Relation
des zeitlichen Ablaufs zueinander. Diese Relation kann eine Beschreibung mogli-
cher Abldufe von interkulturellen Mediationen in Form eines Modells aus zeitlich
aufeinanderfolgenden Phasen anbieten:

Ausgehend von einer Konversation auflerhalb eines Missverstindnisprozesses
kann zunichst eine Phase beschrieben werden, in der sich eines oder mehrere
kommunikative Missverstédndnisse als Ursache fiir Irritationen und Konflikt-
empfinden ereignen. Im Sinne dieser Irritationen kann eine Phase der Eskalation
folgen, in der die Interaktionspartner ihre Kooperativitit immer weiter reduzieren.
SchlieBlich kann eine der beteiligten Personen — sei es einer der Interaktions-

partner oder eine dritte Person — das Missverstindnis erkennen und eventuell deu-
ten. Sollte die mediatorisch titig werdende Person nicht selbst aktiv intervenieren,
kann eine Phase der Bitte um Hilfe von Seiten eines der Interaktionspartner einge-
fiigt werden, woraufhin die dritte Person — entweder initiativ oder erbeten — in die
dyadische Interaktion interveniert. Erst im Anschluss an diese Phasen kann es zu
einer Phase der Mediation kommen, in der beispielsweise auch in Form unter-
geordneter Phasen die einer klassischen Mediation enthalten sein kénnen. Im Rah-
men dieser Mediation — insbesondere verstanden als initiatives Hilfsangebot zur
Herbeifithrung von Verstindigung — muss von den Interaktionspartnern ange-
nommen und akzeptiert werden (Alternativ ist selbstverstdndlich ein Ablehnen aus
unterschiedlichen Griinden, nicht zuletzt dem der Gesichtswahrung denkbar.) Bes-
tenfalls erreichen die beteiligten Personen eine Phase der Kldrung (andernfalls
kann die Verstindigungsforderung erfolglos bleiben, an die sich eine Phase der
Verséhnung anschliefen kann: nach der Kldrung eines singuldren Missverstind-
nisses gilt es insbesondere, die interpersonale Beziehung der Gesprichspartner zu-
einander zu reparieren, um eine grofitmogliche Kooperationsbereitschaft bei der
dyadischen Verstindigungsarbeit wiederherzustellen.

Jede der Phasen kann in einer zweiten, in dem Schema vertikal dargestellten Di-
mension in Form der unterschiedlichsten Strategien ausgefiihrt werden. Diese
kénnen von spontanen, alltagssprachlich begrliindeten Handlungen bis zu sehr
formalisierten Handlungen institutionalisierter Mediationen reichen.

Schliefilich seien in einer dritten Dimension die an einer interkulturellen Media-
tion beteiligten Personen in das Schema eingebracht, da davon ausgegangen wer-
den muss, dass die Wahl der Strategien aller Teilnehmer grundsétzlich von den
Aktionen und Reaktionen aller anderen Teilnehmer in fritheren Phasen oder im
unmittelbaren Vorfeld beeinflusst wird.

Der Ablauf dieses Schemas veranschaulicht den Ablauf interkultureller Mediatio-
nen in moglichst vielen denkbaren Variationen. Dabei ist weder das lineare Durch-
laufen der Phasen in der dargestellten Reihenfolge, noch das Durchlaufen aller
Phasen erforderlich: die Rethenfolge der Phasen kann vertauscht werden, einzelne
Phasen konnen ausgelassen werden und unterschiedliche Phasen einzeln oder zu-
sammen mit mehreren aufeinanderfolgenden Phasen zirkuldr mehrmals durchlau-
fen werden.

Aufgrund der sich in triadischen Situation ergebenden Komplexitit aus Aktionen
und Reaktionen kann von der Verwendung einer bestimmten Strategie in einer
Phase des Modells kann dariiber hinaus in keiner Weise auf die Verwendung be-
stimmter Strategien in darauffolgenden Phasen geschlossen werden. Wie eine ein-
zelne, gewundene Linie in dem Schema exemplarisch andeutet, wird vor dem Hin-
tergrund des mehrdimensionalen Rasters eine immense Vielzahl unterschiedlicher
Durchldufe durch das Schema interkultureller Mediation denkbar.




Konsequenzen fiir das Design interkultureller
Trainings mit Mediationskomponente

Vor dem Hintergrund des in diesem Beitrag erdffneten Spektrums moglicher For-
men interkultureller Mediation erfordert die Konzeption interkultureller Trainings
mit Komponenten interkultureller Mediation vorab eine genaue Bedarfsanalyse
der Klienten: lassen sich im Umfeld der Klienten tatséchlich bereits zu Streit-
angelegenheiten eskalierte Konflikte erkennen, so kann eine Vermittlung klassi-
scher, institutionalisierter Strategien der Mediation sehr hilfreich sein. Sind in den
interkulturellen Kontaktsituationen der Klienten dagegen eher unterschwellige
Missverstindnisse und Formen der Fehlkommunikation erkennbar, so kénnten den
Trainingsteilnehmern Formen der spontanen Drittparteiintervention vermittelt
werden. Hierzu kann eine Steigerung der Analyse- und Beobachtungsfghigkeit als
Drittpersonen sowie die Vermittlung von beiderseits gesichtswahrenden Interven-
tionsstrategien zéhlen. Formen der spontanen Laien-Mediation kdnnten dariiber
hinaus in eigens konzipierten Simulationen und Rollenspielen praktisch trainiert
werden. Eine Trainingskonzeption vor diesem Hintergrund erfordert daher eine
sorgfiltige Bedarfsanalyse vorab von Seiten des Trainers, die in Form von eigenen
Beobachtungen vor Ort, durch Vorgespriache mit den Klienten oder aber im Fall
zeitlich umfangreicherer Trainings gemeinsam mit den Trainees diskursiv erarbei-
tet werden kann.

Fazit

Vor dem Hintergrund der bisherigen Forschung wird die gegenwirtige Attraktivi-
tat des Gedankens an eine interkulturelle Mediation nachvollziehbar: interkulturel-
le Mediation verspricht die Moglichkeit einer aktiven und zielgerichteten Verstin-
digungsforderung in interkulturellen Kontakisituationen. Eine kritische Betrach-
tung zeigt jedoch, dass das bisherige, deduktiv erschlossene Konzept inter-
kultureller Mediation nur in einigen wenigen interkulturellen Konfliktsituationen
sinnvoll und effektiv angewendet werden kann. Eine induktive Herangehensweise
an den Begriff kann zeigen, dass vor dem Hintergrund des gesichteten, poten-
tiellen interkulturell bedingten Missverstdndnispotentials sehr unterschiedliche
Formen teilweise spontaner Mediation mit Mitteln der alltagssprachlichen Kom-
petenz zufdllig anwesender Drittpersonen einen zusétzlichen, eventuell sogar weit-
aus grofieren Anteil der existierenden Problemstellungen erfolgreich bearbeiten
konnen. Sollen Formen interkultureller Mediation in Trainings implementiert wer-

den, so empfiehlt sich vor diesem Hintergrund eine intensive Vorabanalyse des
Problempotentials der Klienten sowie auf dieser Basis eine Wahl der Vermittlung
unterschiedlicher Strategien interkultureller Mediation aus dem in diesem Beitrag
dargestellten und erweiterten Spektrum der Formen interkultureller Mediation.
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Anwendungsperspektiven von Mediation
in interkulturellen Kontexten

Sven Frohlich-Archangelo (Universitdt Miinchen)

Mediation als ein neues auflergerichtliches Verfahren der Konfliktbearbeitung hat
in den letzten Jahren immer mehr Verbreitung gefunden. In diesem Beitrag soll
der Frage nachgegangen werden, inwieweit sich das Verfahren eignet Konflikte
im interkulturellen Kontext zu 16sen. Dazu ist es wichtig herauszufinden, was das
Besondere an einem interkulturellen Konflikt ist und inwieweit sich dieser von
anderen Konflikten unterscheidet.

Dabei scheint es sinnvoll, sich zunéchst vor Augen zu fiihren, ab wann man Giber-
haupt bei zwischenmenschlichen Begegnungen von einem Konflikt sprechen
kann. Allgemein sagt man, dass Konflikte auf Grund von zwischenmenschlichen
Differenzen ausgeldst werden. Nach Glasl (1998) liegen zwar allen sozialen Kon-
flikten Differenzen zugrunde, aber aus Differenzen allein entsteht noch kein Kon-
flikt. Seiner Meinung nach kommt es vor allem darauf an, wie die Menschen mit
den Differenzen umgehen und wie sie diese erleben. ,,Ein sozialer Konflikt ent-
steht dann, wenn ein Aktor (eine Person, Gruppe usw.) den Umgang mit einer Dif-
ferenz so erlebt, dass er durch das Handeln eines anderen Aktors dabei beeintréich-
tigt wird, die eigenen Vorstellungen, Gefithle oder Absichten zu leben oder zu
verwirklichen™ (Glasl 1998, 22 f). Demnach geniigt es also, dass eine Differenz
subjektiv als stérend empfunden wird, damit von einem Konflikt gesprochen wer-
den kann. Sobald auch nur eine Person so empfindet, wirkt sich dies dann in der
Interaktion relativ schnell auf die Art und Weise aus, wie sich die Interaktions-
partner wahmehmen, empfinden und gegenseitig behandeln (Glasl 1998, 25). Die-
se Beschreibung kann man allerdings genauso auf interkulturelle Konflikte an-
wenden, weshalb sich die Frage stellt, was einen sozialen Konflikt zu einem inter-
kulturellen Konflikt macht. In der Regel sagt man, dass es hier vor allem die Art
der Differenzen ist, die sich auf Grund von unterschiedlichen kulturellen Zugeho-
rigkeiten ergeben. Das klingt zundchst viel klarer und einfacher als es in der Reali-
tét ist. Denn hieraus ergeben sich weitere Fragen, die nicht immer so eindeutig be-
antwortet werden konnen: Was genau meint kulturelle Zugehorigkeit und welche
Bedeutung hat dieser Unterschied tberhaupt fir einen vorliegenden Konflikt?
(Haumersen/Liebe 1999, 19) Sind diese Fragen beantwortet, gilt es daraus mogli-
che Konsequenzen fir die Gestaltung von Vermittlungsprozessen zu identifizie-
ren.
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Die oben genannten Fragen werden im Rahmen des vorliegenden Aufsatzes al.lf-
gegriffen und es wird versucht darauf einige Antworten zu gebe_n. Begonnen \’f/ll‘.d
zunichst mit einem kurzen Uberblick tiber die weltweite Verbreitung der Mediati-
on, der auch dazu dient einige zentrale kulturelle Unterschiede bei der. Anwencﬂung
des Verfahrens aufzuzeigen. Im Anschluss daran wird anhand versch}edener Kon-
zepte von kultureller Identitdt diskutiert, inwieweit sich }Jxltf?1'sclleldbar§: Typen
von interkulturellen Konflikten identifizieren lassen und wie diese bearbeitet wer-
den konnen. Im Rahmen der Diskussion werden aufierdem spezifische Anforqe—
rungskriterien fiir interkulturelle Mediationsprozesse herausgearbeitet. Abschlie-
Rend wird ein konkreter Mediationsprozess basierend auf dem Modell der Gewalt-
freien Kommunikation (GFK) vorgestellt und anhand der ermittelten Anforde-
rungskriterien bewertet.

Mediationsmodelle in unterschiedlichen Kulturen

Mediation als alternatives auBergerichtliches Verfahren der Konﬂiktbearb;itung
hat in westlichen Kulturen erst in der jingeren Geschichte angefangen sich Zu
etablieren. Entwickelt wurde es in den 60er und 70er Jahren in den USA und st
von dort Anfang der Neunziger nach Europa (u.a. Deutschlanc.i, Frankreich, Eng-
land) gelangt. Der Prozess der Mediation ist aber keinesfalls eine ku.lturelle Inno-
vation des Westens, sondern kann eher als eine Mischung aus verschiedenen Kon-
fliktlssungspraktiken vieler Kulturen betrachtet werden. Die vier wesentlichen
Elemente der Mediation sind:

1. Hinzuziehung von vermittelnden unparteiischen Dritten;
2. Einbeziehung aller Konfliktparteien;
3. die auBergerichtliche Ebene sowie

4. die Freiwilligkeit bei der Teilnahme und bei der Annahme des Vermitt-
lungsergebnisses.

Unter Berticksichtigung dieser Grundgedanken lassen sich zahlreiche Variationen
einer solchen Form der Konfliktvermittlung in den verschiedensten Léindm_‘n Lu?d
zu den unterschiedlichsten Zeitepochen finden. Gesellschafilich fest etabhfaﬁ ist
der Mediationsgedanke insbesondere in Asien, wo Religion und Philosophie seit
jeher eine starke Betonung auf Konsens, Kooperatior} unq Harmonie legten. In der
Volksrepublik China wird Mediation beispielsweise in sogenannten ,,Vol.l'cs-
Vershnuneskomitees™ angewendet und in Japan erwartet man meist von den Fiih-
rern einer ]Sorfgemeinschaft, dass sie den Bewohnern helfen, ihre Streitigkeiten zu




kldren. Auch in Afrika wird bei vielen Volksstdmmen die Rolle des Mediators von
einer angesehenen Perstnlichkeit wahrgenommen, der Konflikte insbesondere im
Rahmen von Volksversammlungen vermittelt. Viele weitere Formen von Mediati-
on finden sich uw.a. in Dérfern in Jordanien, in Melanesien sowie Lateinamerika
(Besemer 2000, 46 f). Da sich die Grundgedanken der Mediation anscheinend
tiberall auf der Welt finden lassen, liegt zunéchst die Vermutung nahe, dass es sich
hierbei um ein kulturunabhingiges Verfahren handelt. Bei genauerer Betrachfung
lassen sich jedoch bedeutende Unterschiede in den Vorgehensweisen identifizie-
ren, die sich, spitzt man sie idealtypisch zu, anhand von zwei Grundmodellen dar-
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Der Prozess ist strukturiert, aufgaben- und
ergebnisorientiert im Hinblick auf das Errei-
chen von Einigungen iiber die Streitfragen.
Autonomie und Individualitit der streitenden
Parteien beztiglich der Zielerreichung und Be-
friedigung stehen dabei im Mittelpunkt.

Der Prozess ist ausgerichtet auf das Lsen von
Spannungen in der Gemeinschaft. Dabei ist
die Verantwortung der Konfliktparteien fir
ihre weitere Umgebung sowie die Ausséh-
nung der geschédigten Parteien von zentraler
Bedeutung.

Der Mediator wird als technischer Spezialist
betrachtet, mit einem professionellen Verhilt-

Mediatoren sind anerkannte Fithrungsperson-
lichkeiten der Gemeinschaft oder bewdhrte

stellen lassen.

Nordamerikanisches Mediationsmodeil

Traditionales Mediationsmodell

Mediation ist ein formaler Prozess mit spezia-
lisierten Rollen. Eine klare formale Struktur
zur Diskussion von komplexen Streitfragen
schafft einerseits einen Kontext von Sicher-
heit und Stabilitdt, andererseits leitet sie auf
konstruktive Ziele und Ergebnisse hin. Zeit
und Ort (Ablaufplan und Rahmen) sind ein-
deutig definiert.

Mediation ist eine Aufgabe der Gemeinschaft
unter Einbeziehung bewihrter Fithrungsper-
sonlichkeiten. Dabei wird auf die {iblichen
Strukturen des Informationsflusses und der
Streitschlichtung vertraut (Kontextualisierung).
Es werden von den Konfliktparteien bekannte
Wege, der von ihnen bevorzugte Zeitrahmen
sowie der Kontext der vertrauten sozialen
Interaktionen genutzt

nis zu den streitenden Parteien. Die Vereinba- | ,,go-betweens” aus dem sozialen Kontext. Sie
rungen werden in einem schriftlichen Vertrag|sind persénlich in das soziale Netz eingebun-
festgehalten. Der Mediator nimmt anschlie-|den und bleiben sowohl wahrend als auch
Bend nicht am Leben der Konfliktparteien teil. | nach der Bearbeitung des Konflikts mit den
streitenden Parteien in Beziehungen.

Direkte Konfrontation und Kommunikation
sind sowohl fiir den Mediator als auch fiir die
Konfliktparteien wiinschenswert. Im einlei-
tenden Statement der Mediatoren werden
Kommunikationsregeln festgelegt. Die lau-
fende Moderation strukturiert den Kommu-
nikationsfluss.

Indirekte und informelle Dritt-Partei-Prozesse
von ,,go-betweens“ sind eher wiinschenswert,
um das Gesicht zu wahren, Bedrohungen zu
mindern, ungleiche Machtverteilungen auszu-
balancieren und unterschiedliche verbale oder
argumentative  Fahigkeiten auszugleichen.
Kommunikation kann somit tiber andere er-
folgen, Anspriiche k&nnen von Vertretern vor-
getragen und Vereinbarungen von verschie-
denen Teilnehmern vorgeschlagen werden.

Zeit ist linear (,,eins nach dem anderen®; mo-
nochron), wird in getrennten ,,Sitzungen”
kontrolliert und mittels eines strikten Zeit-
plans fiir Erkldrungen und Aussagen beziig-
lich Forderungen und Gegenforderungen ver-
waltet.

Zeit ist relational (polychron). Aufgaben und
Zeitplane sind gegeniiber perstnlichen Bezie-
hungen zweitrangig, weshalb die individuel-
fen Erkldrungen und die Selbstoffenbarung
den Regeln der sozialen Rituale und den Be-
langen der Gemeinschaft folgen.

(nach Augsburger 1992, 204)

Bei der Betrachtung dieser beiden Idealtypen st68t man unweigerlich auf die Fra-
ge, ob das Verfahren der Mediation bei so gravierenden Unterschieden nicht un-
bedingt an den jeweiligen kulturellen Kontext angepasst werden muss, um iber-
haupt erfolgreich durchgefiihrt werden zu kénnen. Wird diese Frage bejaht, ent-
steht insbesondere dann ein Problem, wenn man es mit interkulturellen Konflikten
zu tun hat. Um méglichst allen kulturellen Erwartungen gerecht zu werden, wére
hier ein strategischer Kompromiss bei der Durchfiibrung unausweichlich. Eine
solche hybride Vorgehensweise lduft jedoch Gefahr kontraproduktiv zu werden,
weil sie im schlimmsten Fall von keiner Konfliktpartei akzeptiert wird. Deshalb
konnte es vielleicht zweckméaBiger sein, Mediation prinzipiell als kulturelle Inno-
vation zu begreifen, so wie es auch im Rahmen der Transformationsschule getan
wird (Ropers 1999, 77). Dies wiirde bedeuten, dass alle Beteiligten aufgefordert
wiren, sich auf etwas Neues einzulassen. Da fiir viele Menschen, vor allem in Eu-
ropa, Mediation immer noch eine ungewohnte Form der Konfliktbearbeitung dar-
stellt, die vor allem als Alternative zum Gerichtsverfahren wahrgenommen wird,
wire dies eventuell eine giinstige Ausgangssituation, um ein neues kulturtibergrei-
fendes Verfahren zu etablieren. Wie ein solches kulturiibergreifendes Verfahren
konkret aussehen konnte, wird deshalb im letzten Teil dieser Ausfilhrungen ge-
zeigt. Vorher wird im folgenden Abschnitt vor allem die Frage diskutiert, inwie-
weit kulturelle Zugehorigkeiten in Abhingigkeit vom Kontext verschiedene inter-
kulturelle Konflikttypen produzieren, um daran anschlieBend Anforderungskrite-
rien fiir einen interkulturellen Mediationsprozess herauszuarbeiten.




Finfluss der kulturellen Zugehorigkeit auf Konflikte

Eine weit verbreitete Annahme der Kulturanthropologie besteht darin, dass der
Mensch auf Grund seiner Instinktarmut im Vergleich zum Tier ein Méngelwesen
ist und deshalb Kultur als Instinktersatz braucht, um sein Uberleben zu sichern
(Gehlen 1958). Demzufolge wird Kultur als sozialem, kollektivemn Phénomen ein
grofler Einfluss auf das menschliche Verhalten zugesprochen. Inwieweit das Ver-
halten des Menschen aber nun tatséchlich durch seine kulturelle Zugehorigkeit
determiniert wird oder ob er vielmehr in der Lage ist, seine kulturelle Identitit
weitgehend selbst zu bestimmen, ist stark umstritten. Je nachdem, wie die Antwort
auf diese Frage ausfillt, wird jedoch der Umgang mit interkulturellen Konflikten
stark variieren. Wie sich das konkret duBlert, soll anhand der aktuellen Debatte um
die Bedeutung der kulturellen Zugehorigkeit fiir das menschliche Verhalten ver-
deutlicht werden. Hier lassen sich zwei Grundpositionen identifizieren, die im fol-
genden kurz vorgestellt werden sollen, um anschlieflend ihre unterschiedlichen
Konsequenzen fiir den Mediationsprozess aufzuzeigen.

Grundposition 1: Kulturelle Zugehérigkeit als Determinante
menschlichen Verhaltens

Diese Vorstellung herrscht vor allem im interdisziplindren Wissenschafts- und
Anwendungsfeld der Interkulturellen Kommunikation vor, das in groffem Mafe
durch die Theorien der Wissenschaftler Geert Hofstede und Edward T. Hall ge-
pragt wurde. Beide stehen in der Tradition der ,,Culture and Personality School
und greifen auf deren Konzepte wie ,,Nationalcharakter und ,,Modalpersénlich-
keit* zurtick (Benedict 1946, Mead 1942). Bei Hall ist Kultur sehr tief im Be-
wusstsein verankert, unmittelbar {iber den biologisch festgelegten Verhaltensfunk-
tionen des Menschen. Dies fithrt dazu, dass die kulturelle Ebene, die er als ,,Prima-
ry Message System™ bezeichnet, den Menschen zum groBen Teil unbewusst steu-
ert und sein Verhalten lenkt. Fiir Hall hat die kulturelle Zugehérigkeit eine viel
stirkere Bedeutung flir das menschliche Verhalien als die universelle Ebene der
menschlichen Natur (Hall 1983, 6). Hofstede geht in eine #hnliche Richtung, in-
dem er von Kultur als ,kollektiver Programmierung des menschlichen Geistes®
spricht, ein im Rahmen der Sozialisation erworbenes inneres Muster, das in hohem
Mafle das Denken, Fithlen und Handeln beeinflusst. Kern der Kultur sind bei ithm
die Wertorientierungen, derer sich die meisten Menschen nicht bewusst sind. Wer-
te und damit auch Kulturen sind relativ stabil, lassen sich nur sehr langsam und
schwer andern (Hofstede 1997, 2 ff.). Auf Grund der Aussagen dieser beiden Wis-

senschaftler ldsst sich die deterministische Position wie folgt darstellen:

- Kulturelle Zugehorigkeit ist unbewusst und determiniert den Menschen
(Denken, Fithlen, Handeln);

- kulturelle Zugehorigkeiten sind schwer verénderbar, eher statisch;

- kulturelle Differenzen sind deshalb etwas urspriinglich Gegebenes;

- der Zugehorigkeit zu einer Nationalkultur wird ein besonders groBer Ein-
fluss zugesprochen.

Grundposition 2: Kulturelle Zugehorigkeit als menschliches
Konstrukt

In der Ethnologie vertritt man eine ginzlich andere Sicht von Kultur. Hier ist die
Vorstellung von Kultur als einer klar umrissenen Ganzheit schon vor langer Zejt
von einer dynamischen Sicht von Kultur als einem schemenhaften, sich besténdig
wandelndem Gebilde abgeldst worden (Moosmiiller 2000, 20). In einer Welt mit
globalen Migrationsbewegungen sind Kulturen schon lange nicht mehr an thre Ur-
sprungsregionen gebunden. Man spricht in diesem Zusammenhang deshalb auch
von einer Deterritorialisierung der Kulturen. Die heutigen modemnen Gesellschaf-
ten werden als sehr heterogene, komplexe und kulturell differenzierte Gebilde an-
gesehen, die intemn durch eine Pluralisierung moglicher Identitidten gekennzeichnet
sind und extern grenziiberschreitende, flieBende Konturen aufweisen (Wels.ch
1995, 42). Vor dem Hintergrund dieser kulturell heterogenen Gesellschaften wird
in der Ethnologie davon ausgegangen, dass es real existierende kulturelle Grenzen
nicht mehr gibt. Die Identitdt einer ethnischen Gruppe liegt aus dieser Sicht dan_n
weniger in einer gegebenen kulturellen Besonderheit begriindet, als vielmehr in
der bewussten Grenzziehung der Individuen gegeniiber anderen Gruppen (Barth
1969, 9 ff.). Dementsprechend gelten auch Unterschiede zwischen nationalen Kul-
turen nicht mehr als deterministisch gegebene kulturelle Merkmale, sondern als
von Individuen konstruiert (Anderson 1991). Als ein wesentlicher Grund fur die
bewusste Konstruktion kultureller Grenzen und Merkmale wird vor allem deren
Handlungslegitimation gesehen. Kultur wird in vielen Féllen instrumentalisiert,
um ein bestimmtes Verhalten zu rechtfertigen, wie dies beispielsweise auf nationa-
ler Ebene im Falle des serbischen Einmarsches in den Kosovo getan wurde. Zu-
sammenfassend ldsst sich die konstruktivistische Position wie folgt darstellen:

- Kulturen sind heterogen, komplex;

- Kulturen und damit kulturelle Zugehdrigkeiten veréndern sich, sind eher
flexibel und flieBend;




- kulturelle Zugehéorigkeit ist kontextabhiingig, situativ und nur im Einzelfall
fassbar;

- kulturelle Grenzziehung und damit kulturelle Zugehérigkeit wird interes-
sengeleitet konstruiert;

- kulturelle Differenzen sind deshalb fiktiv und nicht etwas real Gegebenes.

Je nachdem, welche Vorstellung von Kultur ein Mediator vertritt, wird er der kul-
turellen Zugehérigkeit eine andere Bedeutung fiir die Losung eines Konfliktes
beimessen. Ein Mediator mit einer deterministischen Kulturvorstellung wird die
kulturelle Zugehorigkeit als einen wesentlichen Bestandteil der menschlichen
Identitét betrachten. Aus dieser Sicht sind kulturelle Unterschiede etwas Gegebe-
nes und demzufolge ist kulturell bedingtes Verhalten nur schwer verinderbar. Der
Losungsansatz besteht dann primér darin, zu lernen mit den gegebenen, nicht
verdnderbaren Differenzen zu leben bzw. konstruktiv umzugehen. Dies versucht
der Mediator vor allem dadurch zu erreichen, dass er den Konfliktparteien die
eigenen und fremden kulturellen Determinierungen bewusst macht. Es wird
angenommen, dass dieses Bewusstsein zu einem gegenseitigen Verstehen und
Akzeptieren fithrt und auf diese Weise der Konflikt beigelegt werden kann.

Ein Mediator mit einer konstruktivistischen Kulturvorstellung sieht dagegen in der
bewussten kulturellen Grenzziehung das Hauptproblem. Kultur wird als ein Identi-
tdtsmerkmal instrumentalisiert, um Verhalten zu legitimieren und Interessen
durchzusetzen. Dadurch werden kiinstlich Grenzen zwischen Menschen gezogen,
die letztendlich die Ursache von Konflikten sind. Da die kulturelle Differenz als
Konfliktpotenzial hier konstruiert ist, ist sie auch auflésbar. Ziel der Mediation ist
dann vor allem, die kulturelle Grenzziehung in den K&pfen zu beseitigen, indem
Kultur als Identitdtsmerkmal relativiert wird und Gemeinsamkeiten aufgezeigt
werden.

Welche Strategie ist nun die bessere? Oder sind diese beiden Positionen abhingig
von bestimmten interkulturellen Kontexten und haben beide ihre Berechtigung?
Hier wird die These vertreten, dass kulturelle Zugehérigkeit — je nach Kontext -
entweder zu einer real existierenden Kommunikationsbarriere oder zu einem
konstruierten Austragungsort von Konflikten werden kann. Daraus ergeben sich
zwei unterschiedliche interkulturelle Konflikttypen. Diese werden im folgenden
etwas naher erldutert und ihre spezifischen Anforderungen an die Gestaltung von
Mediationsprozessen aufgezeigt.
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Konflikttyp 1: Kultur als Kommunikationsbarriere

Als ein wesentlicher Aspekt von Kultur wird hiufig ihre Orientierungsfunktion
betrachtet. Fiir Thomas ist Kultur deshalb ein ,,Orientierungssystem®, das aus spe-
zifischen Symbolen gebildet wird und das Wahrnehmen, Denken, Werten und
Handeln der Mitglieder einer Gesellschaft in groflem Mafle strukturiert und beein-
flusst (Thomas 1993, 380). Der Aspekt der Orientierung ist insbesondere fiir die
Bewiltigung kultureller Interaktionen zentral, da hier der Moment der Orientie-
rungslosigkeit und die damit verbundenen Emotionen, Kognitionen und Handlun-
gen sehr kritisch werden kénnen (Dadder 1987, 29 f.) und einen potenziellen Kon-
fliktherd darstellen. Treffen zwei Individuen mit verschiedenen Orientierungs- und
Symbolsystemen aufeinander, kann es leicht zur Orientierungslosigkeit kommen.
Durch das Gefiihl, den anderen nicht zu verstehen, wachsen Verhaltensunsicher-
heit und Angst und damit auch die Bereitschaft, auf griffige Erkldrungsmuster in
Form von Vorurteilen zuriickzugreifen (Haumersen/Liebe 1999, 30). Denn Vorur-
teile ermdglichen eine leichte Kategorisierung, Einordnung und Interpretation von
Umweltgegebenheiten und helfen so die kognitive Orientierung in einer uneindeu-
tigen, sozialen Umwelt schnell wieder herzustellen (Thomas, 1994, 228). Orien-
tierungslosigkeit stellt deshalb eine Hauptursache fiir Vorurteile und damit auch
fir interkulturelle Konflikte dar. Damit riickt die Frage in den Blickpunkt, in wel-
chen interkulturellen Zusammenhingen die Wahrscheinlichkeit einer Orientie-
rungslosigkeit am groften ist. Da Orientierungslosigkeit in erster Linie dadurch
entsteht, dass den Individuen die Bedeutungen der spezifischen kulturellen Sym-
bole und Verhaltensweisen nicht bekannt sind, ist vor allem die Herausbildung
kultureller Grenzen auf Grund von unterschiedlichen Bedeutungssystemen ent-
scheidend.

Kulturelle Bedeutungen entwickeln sich primér iber kommunikative Austausch-
prozesse. Hall setzt deshalb Kultur auch mit Kommunikation gleich (Hall 1992,
212 f.). Folgt man dieser Annahme, dann ist vor allem das Entstehen von begrenz-
ten Kommunikationsriumen ein wesentlicher Faktor flir die Herausbildung von
Kultur. Aus dieser Perspektive werden durch Nationalstaaten, trotz weltweiter
kommunikativer Vernetzung, auch weiterhin bedeutende kulturelle Grenzen ge-
bildet. Durch Krifte wie ,,eine dominante Landessprache, gemeinsame Massen-
medien, ein nationales Bildungssystem, nationale Streitkrifte, ein nationales poli-
tisches System® (Hofstede 1997, 14) wird die Herausbildung eines nationalspezifi-
schen Bedeutungs- und Orientierungssystems stark begiinstigt, das dementspre-
chend das Verhalten der Menschen in groflem Mafle determiniert. Aus einer inter-
nationalen Perspektive heraus kann man kulturelle Differenz deshalb in Form ei-
ner Kommunikationsbarriere durchaus als eine Gegebenheit betrachten, die in den
meisten Fillen nicht so einfach aufgeldst werden kann. Wenn beispielsweise ein
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deutscher Firmenentsandter nach China geht, liegt es nahe, auf Grund der kom-
plett unterschiedlichen Bedeutungssysteme von real existierenden kulturellen
Grenzen zu sprechen. Diese gegebenen Kommunikationsgrenzen lassen sich
schwer als interessengeleitetes Konstrukt betrachten, weshalb in diesem Kontext
eine deterministische Ansicht durchaus Sinn macht.

Konsequenzen fiir die Mediation im internationalen Kontext

Zusammenfassend lisst sich feststellen, dass im internationalen Kontext die kultu-
relle Zugehorigkeit als eine Konfliktursache betrachtet werden kann. Durch unter-
schiedliche Bedeutungssysteme entsteht eine Kommunikationsbarriere, die bei den
Interagierenden schnell zur Orientierungslosigkeit fithren kann.

Die mit der Orientierungslosigkeit verbundenen Unsicherheits- und Angstgefithle
begiinstigen das Entsiehen von Vorurteilen und damit auch von interkulturellen
Konflikten.

Fiir die Mediation bedeutet dies, dass die Hauptaufgabe darin besteht, die kogniti-
ve Orientierung wieder herzustellen, um Angst und Unsicherheit zu beseitigen.
Indem unterschiedliche kulturelle Bedeutungen transparent gemacht und kulturelle
Stereotype allm#hlich durch differenziertes Kulturwissen ersetzt werden, kommt
es zu einem besseren gegenseitigen Versténdnis. Des weiteren erlernen die Kon-
fliktparteien im Laufe des Prozesses empathische Fahigkeiten wie Perspektiven-
wechsel und isormorph zu attribuieren, d.h. sie sind allm&hlich in der Lage, die
Welt aus der Sicht des anderen zu verstehen. Auf diese Weise wird kiinftigen po-
tenziellen Konflikten die Grundlage entzogen. Die Anforderungen an den Media-
tor oder das Mediatorenteam sind hier vor allem die Kenntnis der beiden Bedeu-
tungssysteme und Kulturstandards, um die Ubersetzungsleistung der Bedeutungen
Zu garantieren.

Konflikttyp 2: Kultur als Austragungsort von Konflikten

Der Nachteil der gerade beschriebenen Sichtweise von Kultur als Kommunikati-
onsbarriere ist, dass sie zwangslaufig zu einer Betonung der kulturellen Differenz
fithrt. Es werden hauptséchlich Ursachen von kulturellen Unterschieden bewusst
gemacht, um schiieBlich zu deren gegenseitigem Verstidndnis und zu Akzeptanz zu
gelangen. Diese Vorgehensweise kann unter Umstédnden aber auch kontraproduk-
tiv sein. Vertreter der konstruktivistischen Position sehen in dem deterministi-
schen statischen Kulturbegriff gerade die Gefahr, dass er kulturelle Differenzen
festschreibt und damit prinzipiell eine Unvereinbarkeit von Lebensweisen und
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Traditionen betont (Balibar 1992, 28). Eine deterministische Vorstellung von kul-
tureller Zugehorigkeit fithrt so zu einem Verhalten, das auch als ,,othering” be-
zeichnet wird. Damit ist gemeint, dass die Darstellung einer Kultur als andersartig
zu einer Polarisierung zwischen dem Eigenen und Fremden fithrt. Die Herausstel-
lung von als uniiberwindbar geltenden kulturellen Differenzen ist nach dieser An-
sicht eine wesentliche Grundlage fiir Ausgrenzung und Diskriminierung (Schif-
fauer 1996, 21). Einige Wissenschaftler sprechen in diesem Zusammenhang sogar
vom Rassismus der Differenz (Taguieff 1997). Die Vorstellung von uniiberwind-
baren kulturellen Differenzen fithrt u.a. dazu, dass viele Konflikte kulturalisiert
werden, d.h. dass die Ursache fiir soziale Konflikte primér darin gesehen wird,
dass die Kulturen nicht zusammen passen, obwohl in vielen Fillen wahrscheinlich
ganz andere Konfliktursachen eine Rolle spielen. Die hohe Akzeptanz und Beto-
nung von kultureller Zugehérigkeit als Konfliktursache fithit dann hufig dazu,
dass ein normalerweise inakzeptables Verhalten, wie beispielsweise Gewaltan-
wendung, durch seine kulturelle Bedingtheit legitimiert wird. Statt Eifersucht wird
dann beispielsweise die Rettung der Familienehre als Grund fiir Gewaltanwen-
dung angeben und so eher toleriert.

Die Miinchner Mediatorin Susanne Nothhafft stellt in diesem Zusammenhang fest,
dass bei Konflikten zwischen Jugendlichen mit unterschiedlichen ethnischen Her-
kunftsfamilien zwar kulturell differierende Verhaltensweisen und unterschiedliche
Werthaltungen hiufig eine Rolle spielen, sich aber im Rahmen von Vermittlungs-
gesprichen meist nur als Ausldser und nicht als die tatséchliche Konfliktursache
herausstellen. Diese hingt eher mit Méngellagen der Betroffenen, wie schlechten
Ausbildungs- und Zukunftschancen oder Armut, zusammen. Fiir den Verlauf einer
Mediation kann es aus ihrer Sicht daher kontraproduktiv sein, sich bei unter-
schiedlichen kulturellen Zugehérigkeiten vorschnell auf die Bearbeitung eines in-
terkulturellen Konflikts zu beschrinken. Es besteht hier die Gefahr, kulturelle Ste-
reotype zu reproduzieren, die als ,,Lebensform* auf Grund von vielféltigen Migra-
tionsprozessen gar nicht mehr existieren. Hilfreicher scheint es deshalb, die indi-
viduellen Annahmen und Griinde fiir das Benutzen kultureller Stereotype zu hin-
terfragen und die personliche Lebenssituation auszuleuchten. Hiufig stellt sich
dann heraus, dass die Beteiligten ein Leben in mehreren Kulturen gleichzeitig fith-
ren. Dann ist es wichtig, die besonderen Fhigkeiten fiir eine bikulturelle Lebens-
weise herauszuarbeiten und erfolgsversprechende Bewdltigungsstrategien aufzu-
zeigen (Nothhafft 1999, 130-132).

Das Stichwort bikulturelle Lebensweise liefert einen wichtigen Hinweis auf die
Bedeutung und die Probleme kultureller Zugehorigkeiten im Kontext moderner
pluralistischer Gesellschaften. In der heutigen globalisierten Welt mit weltweiten
Migrationsprozessen, Datennetzen und Skonomischen Interdependenzen ist es zu
einer starken gegenseitigen Verflechtung von Kulturen und Gesellschaften ge-




kommen (Welsch 1995, 42). Diese externen Einfliisse fiihren zwangsliufig zu ei-
ner Pluralisierung von kulturellen Bezugssystemen und Wertorientierungen inner-
halb der Gesellschaften. Eine Person gehort deshalb meist mehreren Gruppen und
Kategorien von Menschen an, wie beispielsweise einer Nation, Region, Ethnie,
Religion, Generation, sozialen Klasse, Organisation etc. (Hofstede 1997, 11f).
Jeder Mensch hat demnach viele verschiedene kulturelle Anschliisse bzw. Bezugs-
systeme. Diese Vielfalt erhoht entsprechend auch die Wahlfreiheit, d.h. die Men-
schen koénnen in grofflem MaBe selbst bestimmen, welchem kulturellen Bezugssys-
tem sie besondere Bedeutung beimessen bzw. mit welchem Bezugssystem sie sich
starker identifizieren (Flechsig 1998, 2). Dies fithrt dazu, dass die kulturelle
Identitét sehr komplex wird, teilweise sogar mit sich widersprechenden Werten.
So k&nnen religidse Werte im Gegensatz zu Generationswerten oder geschlechts-
spezifische nicht mit beruflichen Werten im Einklang stehen.

Neben den durch die Globalisierung verursachten externen Einfliissen wird die
Pluralisierung der Gesellschaft gleichermafien durch interne Faktoren wie Demo-
kratie und Meinungsfreiheit stark beglinstigt.

Diese fithren dazu, dass heute zu fast allen wichtigen Lebensfragen, die die Men-
schen beriihren, ein breites Spektrum unterschiedlicher Positionen zur Auswahl
steht. Diese Positionen werden von unterschiedlichen gesellschaftlichen Mei-
nungsfithrern tiber die Medien multipliziert, wobei keine dieser Personen mehr
verbindlich zu sagen hat, was gut und richtig ist, so dass hier ein enormes Maf} an
Freiheit erlaubt und gleichzeitig aufgendtigt wird. Ob beispielsweise eine Frau mit
oder ohne Trauschein leben will und ob sie Kinder haben und/oder eine berufliche
Karriere anstreben will, muss sie in der Regel selbst wissen. Ob jemand homo-, bi-
oder heterosexuell ist, spielt immer weniger eine Rolle. Des weiteren bestehen vie-
le ungeldste Wertedilemmas, wie beispielsweise bei der Frage der Abtreibung, wo
sich das Selbstbestimmungsrecht der Frau und der Schutz des ungeborenen Le-
bens gegeniiberstehen. Vor diesem Hintergrund ist die Identitdtsbildung fiir den
Einzelnen in modemnen pluralistischen Gesellschaften sehr komplex und schwierig
geworden (Schulz von Thun 1998, 47 f.). Die Menschen miissen hierbei lernen,
die vielen Widerspriiche zu integrieren und souverdn mit der inneren Pluralitét
umzugehen. Welsch verwendet in diesem Zusammenhang den Begriff der
Transkulturalitdt: |, Wenn ein Individuum durch unterschiedliche kulturelle Anteile
geprigt ist, wird es zur Aufgabe der Identitdtsbildung, solche transkulturellen
Komponenten miteinander zu verbinden. <...> Die Entdeckung und Akzeptanz der
transkulturellen Binnenverfassung der Individuen ist eine Bedingung, um mit der
gesellschafilichen Transkulturalitdt zurechtzukommen.” (Welsch 1995, 42). Die
Konfliktbewéltigung féingt deshalb schon im Inneren an, denn ,,Hass gegeniiber
Fremden ist (wie besonders von psychoanalytischer Seite mehrfach belegt wurde)
projizierter Selbsthass. Man lehnt stellvertretend etwas ab, was man intern ver-
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driingt und extern bekampft. Umgekehrt bildet die Anerkennung inn_ere;r Fremd-
heitsanteile eine Voraussetzung fiir die Akzeptanz suflerer Fremdheit. (We}sch
1995, S.43) Hieraus ergeben sich deshalb sehr spezielle Anforderungen an emen

interkulturellen Mediationsprozess.

Konsequenzen fiir die Mediation im Kontext multikultureller
Gesellschaften

Kulturelle Zugehdrigkeiten fiihren im Kontext .multiku_ltureller Gesellsch.aften
demnach zu ganz anderen Konflikten, als das im mtemaﬂgnalen Konte_.xt d@ Fall
ist. Die Probleme sind hier vor allem die kiinstliche Grenzziehung unvd' die Bildung
von kulturellen Auto- und Heterostereotypen verbunden mit gegenseitigen Abwer—
tungen. Problematisch wird auferdem die Betrachtung von kultureller Differenz
als Hauptursache von Konflikten sowie die hiufig damit verbunden_e Hgndlun_gs—
legitimation. Die Hauptaufgaben der Mediatoren bes‘_ceht deshalb d.ann, die stereo-
typen kulturellen Zugehorigkeiten der Konfliktparteien zu relgtmeren .und zu ei-
ner Individualisierung des Konfliktes zu kommen. Der Mediator versucht, d?n
Konfliktparteien die Breite ihres Identitétsspektrums 'bewusst'zu machen und darin
enthaltene Widerspriiche zu normalisieren. Dies erl@chteﬁ die Al.czeptanz von ab-
gelehnten eigenen und fremden Identitéitsanteilen..Uber die Er\{vemerung der_ Iden-
fitat konnen auBerdem Gemeinsamkeiten aufgezeigt und Verbindungen zw1schAe‘u
den Konfliktparteien hergestellt werden. In einem‘veftre}uepsvoll;n Rz}hn}e_n \yud.
dann versucht, die wahren Ursachen fiir den Konflikt be1splel.5\.7v'e1se mithilfe einer
Konfliktfelderanalyse herauszuarbeiten und die Inst.mmentahswrung der kL}ltur_el-
len Zugehorigkeit zur Handlungslegitimation u1111§t1g zu machen. Die Mediatoren
miissen hierbei vor allem die Fahigkeit besitzen einen swherep Rahmen. zu schaf-
fen, damit die Konfliktparteien bereit sind sich auch fiir sensible Identititsfragen

zu 6ffnen.

Hier noch einmal eine Ubersicht der Anforderungen fiir einen interkulturellen
Mediationsprozess, die sich aus den beiden Konflikttypen ergeben:




276
Konflikttyp Anforderungen an interkulturelle Mediationsprozesse
Kulturelle Zugehorigkeit als - Orientierung schaffen, Angst und Unsicherheit reduzieren

Kommunikationsbarrier
e - Bewusstmachen von kulturellen Determinierungen, Ver-

stehen

- Stereotype in differenziertes konkretes Kulturwissen um-

wandeln
Kulturelle Zugehdrigkeit als - Kulturelle Zugehdrigkeit relativieren
Austragungsort von i- L
o gung Konfli - Stereotype aufldsen und Konflikt individualisieren

- Identitdtsspektrum bewusst machen und Widerspriiche
normalisieren

- Gemeinsamkeiten aufzeigen, Verbindungen herstellen
- Deinstrumentalisierung der kulturellen Zugehorigkeit

- Wahre Konfliktursache beleuchten

Im folgenden wird das.ModeH der ,,Gewaltfreien Kommunikation® als ein konkre-
tex: Ansatz.zur Dt.lrch.ﬁlhrung von interkulturellen Mediationen vorgestellt und ge-
priift, ob dieses die hier herausgearbeiteten Anforderungskriterien erfiillt. -

Das Modell der gewaltfreien Kommunikation als
Strategie fiir interkulturelle Mediationen

Herkunft und Grundgedanken des Modells

Entw.lcke.lt wurde das Modell der Gewaltfreien Kommunikation (GFK) von dem
argenkamsg:hen Psychologen Dr. Marshall Rosenberg. Einen starken Einfluss auf
seine Arbelt hatte vor allem Carl Rogers, bei dem er studierte und mit dem er lan-
ge Zeit zusammenarbeitete. In den letzten 30 Jahren hat Dr. Rosenberg Workshops
in Gewaltfreier Kommunikation in mehr als 20 Landern abgehalten. t)Zu den Zié)l—
gruppen zdhlten Ausbilder, Schiiler, Studenten, Eltern, Manager, medizinisches
und psychqlogisches Fachpersonal, Militérs, Friedensaktiviste; /.inw'eilte Gefan-
gene, Polizisten sowie Geistliche. Die GFK dient inzwischen au’f der oanz’en Welt
als wertvoller Losungsansatz auch bei ernsten ethnischen, reliorit')se; und politi-
schen Konflikten mit Gewaltanwendung. Erfolgreiche Anwend?mo fand der An-
satz u.a. t?ei Mediationen in Israel, bei den paldstinensischen Ve:fvalmnosbehér—
den, in Nigeria, Ruanda, Sierra Leone und anderen Krisengebieten wie baeispiels-

weise dem ehemaligen Jugoslawien. Inzwischen gibt es ein weltweites Netzwerk
von Menschen und ausgebildeten Trainern, die in Ubungsgruppen die GFK prakti-
zieren und auf internationalen Kongressen neue Projekte planen, um die Gedanken
des Modells weiterzutragen (Rosenberg 2001,199).

Was sind nun die Grundgedanken des Modells? Eine der wesentlichen Grundan-
nahmen von Marshall Rosenberg ist, dass viele Gewaltursachen in der Art der
Sprache liegen, die Menschen nutzen, um miteinander zu kommunizieren. Dies
kommt prignant in dem Satz ,,Worte sind Fenster oder Mauern® von Ruth Beber-
meyer zum Ausdruck (Rosenberg 2001, 14). Die Leitfrage bei der Entwicklung
der GFK war deshalb herauszufinden, welche Form der Kommunikation es Men-
schen erleichtert, besser miteinander in Kontakt zu kommen und eine gegenseitige
Verbindung herzustellen. Oder etwas allgemeiner gesagt: die Faktoren herauszu-
finden, die bei Menschen die Bereitschaft erzeugen mit Freude etwas zu geben.
Rosenberg hat diesbeziiglich einige zentrale Faktoren entdeckt und zeigt in seinem
Modell, wie diese konkret in den alltiglichen Kommunikationsprozess eingebaut
werden konnen. Die Grundlage des GFK-Prozesses sind vor allem die vier Ele-
mente Beobachtung, Gefiihl, Bediirfnis und Bitte, die wie folgt eingesetzt werden:

1. Beobachtung: Zunichst versucht man zu beobachten, was konkret in einer
Situation passiert und teilt dies seinem Gegeniiber mit. Dabei ist darauf zu
achten, dass dies ohne Beurteilung und Bewertung geschieht. Man be-
schreibt einfach was jemand tut.

2. Gefithl: Als nichstes wird das Gefiithl ausgesprochen, das durch die Be-
obachtung ausgeldst wurde. Ist man dadurch verletzt, traurig, frohlich oder
zufrieden?

3. Bediirfnis: Im dritten Schritt driickt man aus, welches eigene Bediirfnis sich
hinter dem Gefiihl verbirgt.

4. Bitte: Am Ende bittet man sein Gegeniiber um eine konkrete Handlung, die
dazu fithren kann, dass sich das Bediirfnis erfiillt (Rosenberg 2001, 21)

In einem Satz ausgedriickt, konnten sich die vier Elemente beispielsweise so anhd-
ren:
,Herr Miiller, wenn Sie Threr Tochter verbieten mit auf die Klassenfahrt zu kom-

men (Beobachtung), macht mich das ziemlich traurig (Gefiihl),
weil es mir viel bedeutet, dass die Kinder die Moglichkeit haben sich intensiver

kennen zu lernen (Bediirfiis).
Weiren Sie bereit mit mir nach der Schule noch mal kurz dariiber zu reden?
(Bitte)
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Dies ist die eine Seite des Kommunikationsprozesses, wo es darum geht, selbst
diese vier Elemente auszudriicken. Die andere Seite besteht darin, die vier Ele-
mente beim Gespréchspartner wahrzunehmen, was gleichzeitig das ist, was in der
GFX unter Empathie verstanden wird. Im folgenden werden die vier Schritte noch
einmal genauer betrachtet und vor allem daraufhin untersucht, inwieweit sie einen
sinnvollen Beitrag fiir einen interkulturellen Mediationsprozess leisten kdnnen.

GFK-Element Beobachtung und Beschreibung

Meistens beschreiben Konfliktparteien die Situation, die den Konflikt ausgeldst
hat, v6llig unterschiedlich. Dies birgt die Gefahr, dass bereits am Anfang eines
Velmutlunosplozesse< dariiber gestritten wird, was die Konfliktursache ist. Um
einen Konflikt erfolgsversprechend bearbeiten zu konnen, brauchen beide Parteien
deshalb einen gemeinsamen Ausgangspunkt, dem keiner widersprechen kann.
Diesen stellt der Mediator her, indem er eine méglichst konkrete und objektive
Beschreibung der Situation herausarbeitet. So lasst er generalisierende wertende
Aussagen von den Konfliktparteien konkretisieren oder versucht sie selbst in kon-
krete, objektive Aussagen zu libersetzen. Ein Satz wie »Er kann nicht mit Geld
umgehen” wird dann beispielsweise umformuliert in »Die letzten drei Monate hat
er sein Konto bis zu 1000 € iiberzogen®. Die Vorteile der letzteren Aussage sind,
dass ihr erstens nicht mehr widersprochen werden kann und dass sie zweitens
nicht so schnell als Kritik gehort wird. Entscheidend fiir die Umformuli lierungen ist
vor allem, dass man versucht Wahrmehmungen klar von Bewertungen und Inter-
pretationen zu trennen. Aus einer Bewertung wie | Italiener sind faul® wird so bei-
spielsweise die Aussage ,,Unser 1tahen1scher Nachba1 hat seit 3 Monaten seinen
Rasen nicht gem#ht*, Das Ziel ist es, eine prozessorientierte Sprache anzuwenden,
die frei ist von statischen Verallgemeinerungen und Stereotypen, die aus Sicht der
GFK eine verzerrte Realitét abbilden. Die Beschreibungen sollen sich deshalb auf
einen konkreten Zeitrahmen und Kontext beziehen. Dadurch wird die Bereitschaft
der Gesprachspartner sich gegenseitig anzuhdren um ein Vielfaches erhsht.

GFK-Element Gefiihle

Im zweiten Schritt des Prozesses ermittelt der Mediator, was die Beobachtungen
bei den Koaﬂlktpartelen ausgeldst haben. In der GFK wird davon ausgegangen,
dass besonders die AuBerung der Gefiihle eine wichtige Information fiir die Kon-
fliktparteien darstellt, weil sie ein Ausdruck von Lebendigkeit und menschlicher
Gemeinsamkeit sind. Kommen die Konfliktparteien mit den Gefithlen des anderen
in Kontakt, fiihrt dies h#ufig dazu, dass Abwehrmechanismen abgelegt werden
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und eine gegenseitige Verbindung entstehen kann. Aufgabe des Mediators ist es,
durch seine eigene empathische Haltung einen schiitzenden Rahmen zu schaffen,
der dies ermoglicht. Fiir den Mediator sind die Gefithle gleichzeitig der Wegwei-
ser zu den Bedtirfnissen und damit zur Losung des Konfliktes. Sie sind sein Sig-
nalsystem, mit dessen Hilfe er erkennen kann, welche Bediirfnisse erfiillt bzw.
nicht erfiillt sind und wo die wahre Konfliktursache liegt. Wichtig ist dabei zwi-
schen echten Gefithlen und Gedanken zu unterscheiden. Wenn eine Konfliktpartei
beispielsweise sagt ,,Ich habe das Geftihl, dass hier einiges schief [auft™, driickt sie
damit nicht ein Gefiihl aus, sondern beschreibt einen Eindruck. Das dahinterlie-
gende tatsdchliche Gefiihl ist vielleicht Unsicherheit oder Angst. Des weiteren
muss der Mediator darauf achten, dass unter dem Deckmantel der Gefiihle keine
Vorwiirfe ausgedriickt werden. Sitze wie ,,Ich fithle mich ausgenutzt, hintergan-
gen, vernachldssigt, betrogen™ driicken keine Gefiihle aus, sondern sind subjektive
Interpretationen des Verhaltens anderer. Auf diese Weise gedufBerte Gefiihle fith-
ren in der Regel zu einer Abwehrreaktion der anderen Partei. Der Mediator ver-
sucht deshalb die dahinterliegenden echten Gefithle herauszuarbeiten.

Das AuBern von Gefithlen ist im interkulturellen Kontext sicherlich eine grofe
Herausforderung. In vielen Kulturen sind es die Menschen nicht gewohnt, Gefiihle
offen zu #uBern. In westlichen Kulturen ist die Kommunikation beispielsweise
héufig eher sachorientiert, Gefithle werden nicht thematisiert. Bei Menschen aus
diesen Kulturen muss zunichst die Bereitschaft erzeugt werden, sich auf diese fir
sie ungewohnte Kommunikation einzulassen. Da die GFK weltweit praktiziert
wird, gibt es diesbeziiglich schon zahlreiche Erfahrungen. Die Resonanz auf die
GefiihlsduBerungen fillt meistens sehr positiv aus, was damit in Zusammenhang
gebracht wird, dass Gefiihle etwas universell Menschliches sind und daher ein
verbindendes Element darstellen. Vor allem im Kontext der Mediation, mit einem
Mediator der einen vertrauensvollen Rahmen schafft, sind Menschen i.d.R. bereit,
tiber ihren kulturellen Schatten zu springen und Gefiihle zu duBem.

GFK-Element Bediirfnisse

An den Wurzeln der Gefithle liegen die Bediirfnisse. In der GFK ist es sehr wich-
tig zwischen Auslosern von Gefiihlen und Ursachen zu unterscheiden. Ein konkre-
tes Verhalten, wie beispielsweise eine Besclnmpfunc kann bei einzelnen Indivi-
duen sehr unterschiedliche Gefiithle auslésen. Der eine drgert sich, der néchste ist
unsicher und einem Dritten ist es vielleicht gleichgiiltig. Das Verhalten anderer
kann aus GFK-Sicht deshalb nicht fiir Gefithle verantwortlich gemacht werden.
Die Ursache fiir die Gefiihle sind vielmehr in den unterschiedlichen Bedtirfnissen
der Menschen zu sehen. So braucht der eine Anerkennung, wihrend ein anderer




eher Sicherheit ben&tigt. Diese Einsicht fithrt dazu, dass der Mediator versucht die
Konfliktparteien dazu zu bringen, die Verantwortung fiir ihre Gefithle zu {iber-
nehmen und anderen gegeniiber keine Schuldzuweisungen zu machen. In der
Sprache &uBert sich dies vor allem in einer Aufforderung zum Wechsel von Du-
Botschaften zu Ich-Botschaften. Die Aussage ,,Ich bin traurig, weil Sie mich nie
besuchen kommt™ wiirde der Mediator beispielsweise umformulieren in ,,Sie sind
also traurig, weil Sie gerne mehr Kontakt zu ihr hétten?”. Das Problem von Du-
Botschaften wird darin gesehen, dass sie die Ursache eines Konfliktes dem Fehl-
verhalten des Gegners zuschreiben und gleichzeitig implizit eine Forderung zu
dessen Verdnderung beinhalten. Dies ist aus Sicht der GFK héufig der erste Sc?n‘itt
zu Gewalt, weil die meisten Menschen sich gegen die Schuldzuvweisung und den
ausgelibten Verinderungsdruck extrem wehren. Ich-Botschaften dagegen stellen
d%e subjektive Realitdt des Individuums dar. Diese Realitdt kann zucmueinen von
niemandem angezweifelt werden, zum anderen kann ihr besser zugehort werden
weil sie keine implizite Schuldzuweisung enthélt. ,

Das Fokussieren des Mediators auf die Bediirfnisse fithrt auflerdem dazu, dass die
Aufmerksamkeit der Konfliktparteien auf die menschlichen Gemeinsamk’eiten ge-
lenkt wird. Da Bediirfnisse auch iiber kulturelle Grenzen hinweg ein weltweit VZI'-
bir_z(.iendes Element darstellen, fillt es so den Konfliktparteien leichter, sich gegen-
seitig zu verstehen und zu akzeptieren. Ein weiterer entscheidender Vorteil eciner
bedtirfnisorientierten Mediation nach den Prinzipien der GFK besteht darin, dass
mit dem Herausarbeiten der Bediirfnisse eine breite Basis fiir L@sunosspieh"éiume
geschaffen wird. Da Bedlrfnisse auf sehr verschiedene Weisen egﬁlt werden
%{iinnen, erhoht sich die Chance, dass eine gemeinsame Losung gefunden wird, die
in -Einklang mit den Bedtirfnissen aller Konfliktparteien steht. So kann zum iBei-
spiel ein Bedfirfnis nach Entspannung durch Urlaub, Saunabesuch, Meditation

Sport, Musik und vieles mehr befriedigt werden. Die Chancen sich auf eine Mticri
lichkeit zu einigen, stehen recht gut. -

Aus einer bediirfnisorientierten Perspektive sind auch Kulturen zunéchst nur eine
SFrategie, um menschliche Bediirfnisse zu erflillen. Eine Moglichkeit unter vielen
die weder richtig noch falsch, gut oder schlecht ist. Die These, dass alle Menschen’
und Volker auf der Welt mit den gleichen existenziellen Grundproblemen kon-
ﬁ'ontien sind, d.h. die gleichen Grundbediirfnisse haben und sich eigentlich nur in
ihren Lésungen unterscheiden, ist auch in der Sozialanthropologie und Ethnologie
allgemein anerkannt (M. Mead 1942, R. Benedict 1946, Kluckhohn/ Strodtbebck
1961). Das Verstdndnis von Kultur als Strategie wird am deutlichsten in einer der
erfolgreichsten theoretischen Schulrichtungen der Ethnologie: dem Funktionalis-
mus vertreten. Einer ihrer wichtigsten Vertreter, Bronislaw Malinowski, halt Kul-
tur entsprechend fiir ein Mittel zum Zweck™. Durch Kultur schafft sich der
Mensch eine sekundére Umwelt, die es ihm ermdglicht seine priméren Bediirfnis-

se nach Emiahrung, Schutz, Fortpflanzung usw. zu befriedigen. Der Funktionalis-
mus sielt deshalb in der Natur des Menschen die Erklarung dafiir, dass die unter-
schiedlichen Kulturen alle sehr dhnliche Institutionen hervorgebracht haben, ohne
dabei Kontakt untereinander gehabt zu haben (Kohl 1993, 138).

Es stellt nun die Frage, welches die universellen menschlichen Bediirfnisse sind,
die als eine kulturiibergreifende Verstindigungsbasis dienen konnen. Einigkeit
herrscht zwar dariiber, dass es universelle menschliche Bediirfnisse gibt, welche
Bediirfnisse dies im Einzelnen genau sind wird allerdings weiterhin kontrovers
diskutiert. Einer der bekanntesten Versuche, die menschliche Grundbediirfnisse zu
kategorisieren, stellt die Bediirfnispyramide von Maslow dar. Er unterscheidet die
fiinf Bediirfnisklassen: Biologische Grundbediirfnisse, Sicherheitsbediirfnisse, Zu-
gehorigkeitsbediirfnisse, Anerkennungsbediirfnisse und das Bediirfnis nach Selbst-
verwirklichung (Maslow 1977). Diese Einteilung konnie einer interkulturellen
Uberpriifung nicht standhalten. Vor allem das Bediirfnis nach Selbstverwirkli-
chung wird von Kritikern als ein rein westliches Bediirfnis gesehen, das in grup-
penorientierten Kulturen wie beispielsweise in Asien wenig Relevanz besitzt (u.a.
Kumar 1991, Adler 1992, Hofstede 1997).

Die These von einer begrenzten Anzahl universeller Bediirfnisse wird auch durch
zahlreiche empirische Untersuchungen gestlitzt. Eine der bekanntesten Untersu-
chungen ist die Geert Hofstedes aus den Jahren 1968-1972 mit mehr als 100.000
Probanden in fast 50 Landern. Er identifizierte vier Grundprobleme, fiir die alle
Gesellschaften eine Losung finden miissen. Diese sind der Umgang mit Unge-
wissheit, der Umgang mit der sozialen Ungleichheit, die Gestaltung der Ge-
schlechterrollen sowie die Gestaltung der Beziehung zwischen Individuum und
Gruppe (Hofstede 1980). Von den darauf folgenden jiingeren Studien sind vor al-
lem die von Schwartz und Reiss zu erwdhnen. Reiss fiihrte Mitte der neunziger
Jahre eine kulturiibergreifende empirische Studie mit 7000 Probanden aus Nord-
amerika und Japan durch und identifizierte insgesamt 16 Bediirfnisse (Reiss
2000). Besonders hervorzuheben ist die Untersuchung von Schwartz, der 1992
eine neue Theorie mit dazugehdriger Methode présentierte, bei der er postulierte,
dass alle kulturellen Werte einen inhaltlichen Aspekt haben, der sie erst unter-
scheidbar macht. Dieser inhaltliche Aspekt sind die menschlichen Grundbediurf-
nisse. Anhand von fritheren Untersuchungen sowie religiésen und philosophischen
Schriften hat Schwartz einen Fragebogen mit 56 Werten gestaltet, die beziiglich
ihrer bediirfnisorientierten Ziele zu zehn Wertetypen zusammengefasst werden
konnten. Um eine westliche Prigung zu vermeiden, hat er Werte aus allen Weltre-
ligionen, aus asien- und afrikaspezifischen Fragebdgen sowie aus westlichen Un-~
tersuchungen entnommen. Die Werte wurden im Rahmen der Studie von 44.000
ProbandInnen aus 54 Lindern nach der ihnen zugemessenen W ichtigkeit einzeln
bewertet. Das Ergebnis war, dass es eine universelle Basisstruktur von Bediirfnis-
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sen gibt, die tiber die unterschiedlichen Werte ausgedriickt wird. Die Basisstruktur
lasst sich nach Schwartz damit erkldren, dass die universellen sozialen menschli-
chen Bedingungen kulturiibergreifende Konsequenzen haben, die wiederum uni-
verselle Konflikte und Vertréglichkeiten zwischen Werten bewirken. Die Werte-
strukturen verdndern sich zwar mit den sozialen Bedingungen voriibergehend, die
Basisstruktur bleibt aber dieselbe (Schwartz 1992, 1-61).

Zu.sammenfassend lasst sich sagen, dass die Annahme einer begrenzten Anzahl
universeller menschlicher Bediirfnisse in der Wissenschaft eine breite Bestétigung
findet und somit eine gesicherte Grundlage fiir eine kulturtibergreifende Verstin-
digung bildet. Eine bediirfnisorientierte Herangehensweise im Mediationsprozess
hat viele Vorteile. Zum einen werden durch eine bediirfnisorientierte Sprache
Schuldzuweisungen vermieden, was dazu fithrt, dass Konfliktpartner nicht so
schnell eine Abwehrhaltung einnehmen und eher bereit sind einander zuzuhéren,
Zum anderen wird tiber die Bediirfnisse eine potenzielle Gemeinsamkeit zwischen
Menschen auch tiber kulturelle Grenzen hinweg angesprochen. Des weiteren steht
auf dieser Ebene ein breites Spektrum an Lsungsmdglichkeiten zur Verfiigung.

GFK-Element ,,Bitten*

Am Ende des Prozesses werden im Rahmen der Losungssuche Bitten und Wiin-
sche formuliert, die die Bediirfnisse beider Konfliktparteien erfiillen sollen. Dabei
kommt es sehr stark auf die Sprache und die Haltung an, aus der heraus die Bitte
formuliert wird. Wichtig ist vor allem, dass die Bitten aus Sicht der Konfliktpar-
teien keine Forderungen reprisentieren. Eine Bitte wird zur Forderung, wenn ihre
Ablehnung nicht akzeptiert wird und beispielsweise mit einer Abwertung reagiert
wird. Hier ist die Aufgabe des Mediators, das Bediirfais hinter einer solchen Ab-
lehnung herauszufinden, um dann zu helfen, eine neue Bitte zu formulieren, die
dieses Bedrfnis integriert. Des weiteren ist wichtig, dass die Bitten fiir den ande-
ren eine l6sbare Aufgabe darstellen. Einem Mitarbeiter aus einer stark hierarchi-
schen Kultur wird es beispielsweise schwer fallen, der pauschalen Bitte nach
selbststdndigem Arbeiten nachzukommen. Wird stattdessen an ihn die Bitte ge-
richtet eine konkrete Aufgabe unabhingig zu I6sen, beispielsweise die nichste
Entscheidung allein zu fillen, wird die Bereitschaft wesentlich erhsht, diese Bitte
zu erfiillen.

GFK-Element Empathie

Entscheidend fiir den Erfolg einer GFK-basierten Mediation ist die empathische
Haltung des Mediators, die sich im Laufe des Prozesses auch auf die Konfliktpar-
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teien Ubertragen soll. Unter Empathie wird hier die volle Prasenz beim Zuhoren
verstanden, wobel die Aufmerksamkeit im Rahmen der GFK immer auf die Ge-
fithle und Bediirfnisse hinter den Worten des Sprechers gelenkt wird. Eventuell
verletzende Worte, Schuldzuweisungen und Beschimpfungen werden als Aus-
druck unerfiillter Bediirfnisse betrachtet, fiir die der Sprecher momentan nur keine
Handlungsalternative kennt. Der Mediator erkennt die Bediirfnisse hinter dem
Verhalten und hilft, die verletzende Sprache des Sprechers in eine bediirfnisorien-
tierte Sprache zu tibersetzen. So schafft er eine Akzeptanz beim Zuhorer und er-
hoht dessen Bereitschaft das Bediirfnis des Sprechers zu horen und spéter bei der
Losungsfindung zu erfiillen. Durch den konstanten Ubersetzungsprozess in Be-
diirfnisse ohne Angriffe wird nach und nach der Kontakt zwischen den Konflikt-
parteien wieder hergestellt. Bis diese schhieBlich von selbst ohne Angriffe und
Schuldzuweisungen miteinander kommunizieren konnen. Wichtig ist bei diesem
Vorgehen insbesondere im interkulturellen Kontext sicherzustellen, dass die Kon-
fliktparteien jeweils richtig verstanden wurden. Dies geschieht auf Seiten des Me-
diators vor allem durch sogenanntes Paraphrasieren, d.h. der Mediator fasst regel-
méBig mit eigenen Worten das Gehorte zusammen und kann so auch als Verstén-
digungsbriicke fungieren. Dies geschieht aus einer fragenden Haltung, so dass der
Sprecher immer die Moglichkeit hat den Mediator zu korrigieren. Diese Art des
Kommunizierens wird im Laufe des Prozesses von den Konfliktparteien {iber-
nommen, so dass hier eine fehlerfreie Verstdndigung immer wahrscheinlicher
wird.

Bewertung einer GFK-basierten interkulturellen Mediation

1. Nachdem im ersten Teil die Anforderungen an einen interkulturellen
Mediationsprozess herausgearbeitet wurden, ist es an dieser Stelle nun
mdglich den GFK-Ansatz abschliefend zu bewerten. Durch die
Unterscheidung zwischen fremdem Verhalten, das Gefithle nur auslsen
kann und den eigenen Bediirfnissen als der eigentlichen Ursache von
Gefithlen, miissen Schuldprojektionen in Form von Stereotypen
zuriickgenommen werden und die volle Verantwortung es fithrt gleichzeitig
zu einer Individualisierung des Konfliktes.
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Die damit verbundenen Ich-Botschaften reduzieren Abwehrmechanismen
und erhohen die Bereitschaft aufeinander zuzugehen.

. Durch bewertungsfreie Beschreibungen in einer konkreten Handlungsspra-
che werden Verallgemeinerungen in Form von Vorurteilen verhindert und
stereotype kulturelle Grenzziehungen vermieden.
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. gurcn' die Aufmerksamkeﬁ auf die Bediirfnisse werden die menschlichen
Ven;;u:jsamkelte? }%erausgestellt und der Rahmen fiir eine vertrauensvolle
erbindung geschaffen, bei i i A
gg , bei der Unsicherheit und Angste abgelegt werden.

5. %el Bedurﬁyquspektwe fithrt des weiteren zu einer Relativierung von
u t;z.r, da diese im Laufe des Prozesses mehr und mehr als eine von vielen
moéglichen Strategien zur Bediirfnisbefriedigung wahrgenommen wird

6. gé_rﬁbfzr hinalis dient delj Blick auf die Bedirfnisse als wichtige
uenuemngshl}fe, da damit auch die Ursache fiir fremdes kulturellz:s
Verhalten auf einer tieferen Ebene erklédrt werden kann.

7. Den Ko.nﬂ1ktparteien fallt es leichter, ihr Identititsspektrum zu akzeptieren
wenn hinter den einzelnen Identititsanteilen Bediirfnisse erkannt werden’
Abgelehnte Identitdtsanteile werden auf diese Weise als Ausdruck mensct .
licher Bediirfnisse leichter integrierbar. o

Fazit: E}ne Mediation basierend auf den Grundsitzen der GFK scheint gut geeig-
net um interkulturelle Konflikte zu 18sen. Vor allem durch die Bedﬁrﬁl?soriténtiz-
rung entsteht eine kulturiibergreifende Versténdigungsebene und es werden kultu
mnabhéngige Losungsspielriume geschaffen, die vcor allem auch im s eziclallle-
Ral‘l‘men eines Mediationskontextes frei von kulturellen Sanktionen und Kli)llektivIj
zwingen genutzt werden kénnen.
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Ubersetzen als interkulturelles Mitteln
in der mehrsprachigen
Wirtschaftskommunikation

Claudia Béttger (Universitdt Hamburg)

Einleitung

Die Qualititssicherung von Ubersetzungen ist zu einem immer wichtigeren Thema
der Wirtschaftskommunikation geworden. Vor diesem Hintergrund stellt sich die
Frage, welche Instrumentarien geeignet sind, um die Qualitit von Ubersetzungen
im Hinblick auf die interkulturelle Kommunikation zu erfassen, um differenziert
auf die jeweiligen textuellen Normen der entsprechenden Sprach- und (Unterneh-
mens)kulturen einzugehen. In der iibersetzungswissenschaftlichen Forschung sind
in den vergangenen Jahren Modelle mit unterschiedlichen {ibersetzungskritischen
und -didaktischen Ansitzen entwickelt worden (z.B. Reifl 1971, Reifl/ Vermeer
1984; Koller 1972; 1992; Gerzymisch-Arbogast 1998; House 1977, 1997; Eng-
berg 2001) von denen hier das Translation Assessment Modell von House disku-
tiert werden soll, da es dem Einfluss kultureller Textkonventionen im Uberset-
zungsprozess einen zentralen Stellenwert einrdumt.

Ubersetzen

Ubersetzungen werden nétig, wenn Angehdrige unterschiedlicher Kulturen schrift-
lich miteinander kommunizieren und ein ausgangssprachlicher Text in die Ziel-
sprache lbertragen werden soll. Charakteristisch fiir den sprachlichen Transfer
zwischen zwei Sprachen (Biihrig/ Rehbein 2000:5) sind sprachliche Verénderungen
des zielsprachlichen Textes gegeniiber dem ausgangssprachlichen Text, die aus der
Konstellation translatorischen Handelns abgeleitet werden.

Mit House (1977; 1997) wird zwischen zwei unterschiedlichen Formen von Uber-
setzungen unterschieden, sog. ,offenen‘ und ,verdeckten‘ Ubersetzungen. In unse-
rem Zusammenhang interessiert besonders die verdeckte Ubersetzung, die den
Anspruch erhebt, selbst als Original zu erscheinen.




Das Ubersetzungsbewertungsmodell von House

Bei dem Vergleich von Original und Ubersetzung fungiert House‘s Ubersetzungs-
bewertungsmodell als rertiuin comparationis. Das Modell basiert auf Konzepten
der systemisch funktionalen Analyse, der Diskursanalyse, der Sprechakttheorie
sowie der Prager Schule. Es kombiniert linguistische Textanalyse und —vergleiche
mit daten- und methodentriangulierenden Verfahren. In Anlehnung an Halliday
(1994) stiitzt es sich auf drei zentrale Registerdimensionen, Field, Tenor und
Mode, die unter — Punkt 3 nidher erkldrt werden. Das Modell baut auf dem Ver-
sténdnis von Sprache als einem im wesentlichen soziokulturellen Phinomen auf
und misst dem ,,context of situation™ (vgl. Halliday 1994) bei der Bedeutungsstif-
tung in Interaktionen einen zentralen Stellenwert bei. Fiir die Bewertung einer
Ubersetzung ist der Erhalt der ausgangssprachlichen Textfunktion in der Zielspra-
che mafigebend.

Der kulturelle Filter

Um die Funktion des ausgangssprachlichen Textes im zielsprachlichen Text zu
erhalten, werden die ausgangssprachlichen Textkonventionen durch die Verwen-
dung eines sog. kulturellen Filters® herausgenommen und durch zielsprachliche
Konventionen ersetzt. Kontrastive Vergleiche englisch-deutscher Texte lassen sog.
pragmatic shifis (vgl. Blum-Kulka 1986) entlang bestimmter Parameter erkennen,
die auf der Basis kontrastiver pragmatischer Studien zu kommunikativen Prife-
renzen (vgl. House 1996) erarbeitet wurden. Englische Textkonventionen neigen
demzufolge zu einer interpersonalen Orientierung, zu Indirektheit und Impli-
zitheit. Demgegentiber zeigen deutsche Textkonventionen eine Priferenz, sich am
Inhalt zu orientieren, zu Explizitheit und Direktheit. Werden diese Befunde mit
zwei von Hallidays drei Metafunktionen von Sprache korreliert - der ideationalen
und der interpersonalen Funktion - so betonen deutsche Textkonventionen entlang
einem Kontinuum die ideationale/referentielle Funktionsebene und angelséichsi-
sche Textkonventionen die interpersonale Funktionsebene.

Hypothese

Die Projekthypothese besagt, dass unter dem Einfluss des Englischen als dominan-
ter Lingua franca in Ubersetzungen aus dem Englischen zielsprachliche Textnor-
men angelsichsischen Textnormen weichen.

Analytisches Vorgehen

Die Analyse auf der Basis von Houses Ubersetzungsbewertungsmodell ist
mehrschrittig. Zunsichst wird der ausgangssprachliche Text entlang den Halliday-
schen Dimensionen Field, Tenmor und Mode analysiert. Auf der Grundlage der
Analyseergebnisse auf der lexikalischen, syntaktischen und textuellen Ebene wird
ein Textprofil erstellt, das die individuelle Textfunktion spiegelt. In einem zweiten
Schritt wird der zielsprachliche Text entlang den gleichen Dimensionen analysiert.
Dieses Vorgehen erméglicht in einem dritten Schritt, Ahnlichkeiten und Unter-
schiede der beiden untersuchten Texte aufzuzeigen und somit zu beurteilen, ob
durch den Einsatz des kulturellen Filters die Funktionsgleichheit zwischen aus-
gangs- und zielsprachlichem Text aufrecht erhalten wird.

Das Textmaterial

Die exemplarischen Textbeispiele entstammen unserem Projektkorpus. Es umfasst
Wirtschafistexte, populdrwissenschaftliche Texte und Computertexte. Das Korpus
ist als ein dynamisches, implizit diachrones, konzipiert und besteht aus

¢  einem Primirkorpus, an dem die Ubersetzungsrelation englisch-deutsch un-
tersucht wird

e  einem Parallelkorpus, das aus englischen und deutschen Texten zusammen
gesetzt ist, an dem einzelsprachliche text- und genrespezifische Normen un-
tersucht werden

o  einem Validierungskorpus, das Ubersetzungen in die umgekehrte Richtung,
d.h. deutsch-englisch, englisch-franzésisch und englisch-spanisch beinhaltet
sowie Hintergrunddokumente und Tiefeninterviews mit Ubersetzern und
Mitarbeitern in Corporate Communication Abteilungen. Das Korpus umfasst
derzeit ca. 800 000 Worter und 370 Texte.

Das Wirtschaftskorpus umfasst charakteristische Genres der Wirtschaftskommu-
nikation wie Produktprisentationen, Visionen, Missionen und Geschiftsberichte.
Gerade Geschiftsberichte sind in jingster Zeit héufiger Gegenstand kontrastiver
Untersuchungen gewesen (vgl. u.a. Bolten 1996; Boltery Dathe/ Kirchmeyer 2000;
Ditlevsen 2002). Fiir die vorliegende exemplarische Analyse wurde aus dem Ge-
schiftsbericht das in Briefform verfasste Vorwort ausgewihlt, der sog. Aktionérs-
brief. Aktionérsbriefe erfiillen komplexe kommunikative Zwecke: Sie begriinden
den Wert des Unternehmens, erliutern die Unternehmensstrategie, kommentieren
die wichtigsten Ergebnisse des Geschiftsjahres, definieren die Unternehmensposi-




tion gegeniiber der Konkurrenz, zeigen Zukunftsperspektiven des Unternehmens

auf und stellen Verbundenheit mit den Aktionéiren her (vgl. Gohr 2002; Keller

2000). Aus dem Projektkorpus wurden folgende Aktiondrsbriefe ausgew#hlt:

e der originalsprachige englische Aktionérsbrief von 1999 des US Konzerns Ge-
neral Electric und seine deutsche Ubersetzung

e der originalsprachige deutsche Aktionérsbrief von 1998 der Hypovereinsbank
und seine englische Ubersetzung

o der originalsprachig deutsche Aktionédrsbriefe von Jenoptik aus dem Jahr 1997
und seine Ubersetzung ins Englische.

Analyse

Nachfolgend werden die drei zentralen Hallidayschen Registerdimensionen an-
hand exemplarischer Analysebeispicle vorgestellt.

Field

FIELD erfasst den Gegenstandsbereich bzw. den im Text dargestellten Realitits-
ausschnitt und untersucht, wie Sprache Realitdt abbildet und anhand welcher
sprachlicher Mittel diese Realitédt festzumachen ist. Unter dieser Dimension wer-
den hauptsichlich lexikalische und syntaktische Mittel untersucht. Der vorliegen-
de Textausschnitt ist der einleitende Satz des Aktiondrsbriefs 1999 von General
Electric.

Englisches Original Deutsche Ubersetzung

1,1 The final year of the century was our |1,1 Das letzte Jahr des vergangenen
finest, as 340,000 GE people around the | Jahrhunderts z#hlt zu den erfolgrei-
globe posted the strongest results in the | chsten in unserer 122-jéhrigen Unter-
Company’s 122-year history. nehmensgeschichte.

1,2 Zu verdanken ist dies der Leistung
und dem Engagement unserer 340.000
Mitarbeiter rund um den Globus.

In dem einleitenden Satz des englischen Aktiondrsbriefs blickt der Autor auf das
vergangene Geschéftsjahr zurlick und kategorisiert es durch die Personaldeixis

,our* und einen Superlativ ,finest‘. Die Funktion von Superlativen ist es, die durch

das Adjektiv ausgedriickte Eigenschaft in hochstmoglichem Mafie zu versprachli-
chen. Die daran mit einem Subkonjunktoren (,as‘) gekoppelte zweite AuBerung
enthilt wiederum eine mit einem Superlativ realisierte autorenseitige Wertung
(,the strongest results in our 122-year history™), die den firmenseitigen Verdienst
hervorhebt.

In der deutschen Ubersetzung wird der Superlativ in L1 durch den Ausdruck
_zahlt zu den erfolgreichsten™ abgeschwicht, so dass der Grad der autorenseitigen
Bewertung gegeniiber dem originalsprachigen Text herabgestuft wird. Der Dank,
den der Autor gegeniiber den Mitarbeitern in einem neuen Satz ausdriickt, erhélt
zwar dadurch eine besondere Gewichtung, doch wird der Anlass fiir das Danken in
der deutschen Ubersetzung dadurch herabgesetzt, dass er lediglich mit ,dies® refo-
kussiert wird. Dagegen wird die Danksagung im Englischen noch einmal in der
Verbalphrase (,,posted the strongest results™) besonders hervorgehoben.

Wihrend also im Originaltext die Unternehmensleistung und der Erfolg des Un-
ternehmens zentral in den Blick gertickt werden, wird dagegen in der deutschen
Ubersetzung stirker die Leistung der Mitarbeiter gewtirdigt.

Tenor

TENOR erfasst tiber Stance die kognitive und affektive Einstellung des Autors
bzgl. des von ihm sprachlich dargestellten Inhalts. Stance wird durch drei andere
Subkategorien bedingt: Social Role erfafit die Rollenkonstruktionen/-beziehungen
zwischen Autor und Adressaten; Social Attitude den Grad an Formalitit (beide
driicken soziale Distanz aus) und Participation AusmalB und Art und Weise der
Beteiligung des Adressaten (interaktiv/ interaktional). Unsere bisherigen Untersu-
chungsergebnisse der Ubersetzungsrichtung englisch-deutsch zeigen, dass eng-
lischsprachige Originaltexte im Vergleich zu deutschen Ubersetzungen eine stir-
kere Tendenz zum Gebrauch der Personaldeixis und der Modalverben sowie des
Moduswechsels aufweisen (vgl. Baumgarten/ House/ Probst 2002). Die exempla-
rische Ubersetzungsanalyse von 10 Aktiondrsbriefen zeigt dartiber hinaus, dass
ausgangs- und zielsprachliche englische Aktionarsbriefe haufiger erzéhlende Ele-
mente verwenden als deutsche ausgangssprachliche Aktiondrsbriefe, in denen tra-
ditionell haufiger berichtende Elemente verwendet werden (vgl. Bottger/ Biihrig
2002). ,Berichten und ,,Erzéhlen“ sind zwar beide komplexe Textarten, die eine
absente Wirklichkeit rekonstruieren, die sich jedoch in ihrer Rekonstruktivitat in
folgenden Aspekten unterscheiden: Durch das ,Erzéhlen (Rehbein 1984: 108)
wird eine Diskursgemeinschaft zwischen Autor und Leser hergestellt, die eine Ge-
genwelt zur unmittelbaren Umgebung darstellt. Dabei ist Einsicht oder sogar Er-
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kenntnis in den "Uberraschenden Gang der Welt" (Rehbein 1984: 108) konstitutiv.
Verstandlich wird der Gesamtaufbau der Geschichte vom sog. Scandalon her, das
einen Uberraschenden Wendepunkt in der Geschichte konstituiert. Das ,,Berichten®
dient der entscheidungsrelevanten Einordnung von Vorgingen (Rehbein 1984:
71ff). Der Sachverhalt eines Berichtes hat den Charakter der Abgeschlossenheit
und der Autor berichtet aus der Perspektive des Kenntnisstandes tiber Ausgang
bzw. Ergebnis des Vorgangs.

Das nachfolgende Beispiel entstammt dem Aktionérsbrief 1999 der Hypovereins-
bank und seiner englischen Ubersetzung.

Deutsch (Original) Englisch (Ubersetzung)

1,1 1999 war fiir uns ein hartes Jahr; es 1,1 As we enter the new millennium,
stand im Zeichen erheblicher Integrati- |we can look back on a year of hard
onsanstrengungen. work focused on implementing the mer-
ger at our bank

In dem deutschen Textbeispiel wird der Leser in 1,1 mittels einer Temporalangabe
orientiert, die den Sachverhalt durch Nennung der Jahreszahl zeitlich loziert. Die-
ses ist ein textorganisierendes Prinzip, das fiir die Textart "Berichten" typisch ist.

In der englischen Ubersetzung bettet der Briefanfang in 1,1 die Gesamterzihlung
in den Diskurs ein, indem der Leser und der Autor die gleiche Perspektive teilen
(,as we enter®). Der Leser wird durch die Nennung des Schlagwortes ,,Millen-
nium® in einen Vorstellungsraum versetzt, von dem aus er sich riickblickend das
vergangene Jahr vergegenwirtigt. Dieses sprachliche Mittel ist charakteristisch fiir
die Textart "Erz#hlen". Das vorliegende Textbeispiel bestdtigt unsere bisherigen
Analyseergebnisse, in denen narrative Elemente in angloamerikanischen aus-
gangs- und zielsprachlichen Texten festgestellt wurden.

Mode

MODE erfasst die Art der Vertextung, Thema-Rhema-Gliederung, die flieBenden
Uberginge von Miindlichkeit und Schriftlichkeit sowie die Konnektivitit.

Konnektivitdt wird durch sprachliche Mittel realisiert, die die unterschiedlichen
Teile eines Textes zusammenhalten und somit die Art und Weise steuern, wie Wis-
sen aufbereitet und an den Leser weitervermittelt wird. Konnektierende sprachli-
che Mittel haben die Funktion, Gesagtes mit zuvor Gesagtem oder noch zu Sa-
gendem zu einem Zusammenhang duBerungsiibergreifend bzw. duflerungsintern

2
\O
(9%

zu verkniipfen (vgl. Rehbein 1995). Zu den konnektierenden sprachlichen Mitteln
zéhlen neben Deiktika, Sub- und Koordinatoren und Partikeln auch zusammenge-
setzte Verweisworter.

Ubersetzung sprachspezifischer sprachlicher Mittel

Zusammengesetzte Verweisworter sind sprachspezifische sprachliche Mittel, d.h.
sie sind fiir eine oder mehrere Sprachen charakteristisch, aber nicht fiir alle. So
oibt es z.B. fiir ,hiervon®, ,darunter‘, ,zudem’, ,damit* etc. im Englischen keine
eins zu eins Entsprechung, einige der wenigen Ausnahmen sind z.B. ,herewith®,
,hereby® u.a. Wenn zusammengesetzte Verweisworter tibersetzt werden, kann es
aufgrund ihrer Sprachspezifik zu Verénderungen, so z.B. in dem Grad der Expli-
zitheit des zielsprachlichen Textes fithren (vgl. Behrens 2003).

In dem fiir die Mikroanalyse ausgewihlten Aktiondrsbrief 1997 von Jenoptik wer-
den zusammengesetzte Verweisworter insgesamt 11 mal realisiert, und zwar ,da-
mit* (4), ,daflir’ (2), ,dazu‘ (2), ,daran (2) und ,deshalb® (1).

Deutsches Original Englische Ubersetzung
1v,1,1 |Mit Wirkung vom 1.Oktober 19971V, 1,1 | As of October 1, 1997 Jenoptik has had
2 hat die Jenoptik eine neue Gesell- 2 a new shareholder structure.
schaftsstruktur.
7,2 -ingi o far the
131 | Der Fristaa Thirtngn s bishe- ™51 |08 20 9 TUER
5 riger Allemgesell.schaftex des U n—. 3 interest as part of a capital insrease
4 tern('zhmenﬁ hat im Rahmen el.nex 4 while at the same time selling 25 per-
5 Kapitalerhohung und dem gleich-| 5 cent plus one of the shares to a consor-
6 zeitigen Verkauf von 25 Prozent| ¢ tium of banks.
7 seiner Anteile plus einer Aktie an
3 ein Bankkonsortium die Mehrheit
9 an der Jenoptik abgegeben.
IV3,1 |Der erste Schritt der Privatisierung | IV:3,1 | The first step towards priv‘atisatio'n
2 ist damit vollzogen und ein positives 2 h.as th}ls been completed. It is a posi-
3 Signal fiir die Borse, dass einer i tive sign to the stock'exc.han'ge that
4 echten Privatisierung des Unter-| . the road for true privatisation has
5 nehmens nichts mehr im Wege| been paved.
6 steht.

Die erste AuBerung im deutschen Original (IV,1, 1-3) informiert zunichst den L&_t-
ser {iber eine Unternehmensentwicklung (,.die neue Gesellschaftsstruktur®). In ei-




ner zweiten Auflerung werden die Handlungsschritte benannt, die zu dieser Ent-
wicklung geﬁﬂ}ﬁ haben (,,Der Freistaat Thiiringen hat <..> abgegeben®). Die
nachfolgende Auflerung IV.3,1-3 enthilt die autorenseitige Bewc—iﬁmo dieser
Entwicklung (,,der erste Schritt der Privatisierung ist damit vollzogen undD ein po-
sitives S.ignal fiir die Bérse™) Auf diese folgt eine weitere Ausfilhrung in IV,3,3-5
(,3dass einer e;hten Privatisierung des Unternehmens nicht mehr im Wege steht™)
die auferund ihrer Subordinierung mittels der Konjunktion ,dass‘ das vermitteltez

Wissen hierarchisiert. Die Frage stellt sich, was die Funktion von ,damit* in die-
sem Zusammenhang ist.

,Damit®

,Dam.it‘ setzt sich mit ,da‘ aus einer sog. deiktischen Prozedur (vgl. Ehlich 1979)
upd einer Priposition ,mit* zusammen. Mit ,da’ wird die Leseraufmerksamkeit auf
einen gesamten propositionalen Gehalt zurfickgelenkt (Rehbein 1995: 170), und
zwar auf alle Informationen, die bereits vermittelt wurden. Mit dem prépositions-
dhnlichen Teil ,mit" fithrt ,damit® die Eingliederung in die neue Proposition aus

auf die die leserseitige Aufmerksamkeit verwiesen wird. Mittels ,damit’ werda;
also die zwei Propositionen konnektiert, indem der zuvor verbalisierte Zusam-
menhang in foto refokussiert wird, was die Verarbeitung des Wissens fiir den Le-
ser erschwert. In den mit ,damit* verbundenen AuRerungen werden die vermittel-
ten Handlungen in einem ersten Schritt bewertet und in einem zweiten Schritt

namlich in dem durch ,mit* eingeleiteten Teil, so kategorisiert (vgl. GrieBhabe;'
1999), dass diese Handlungen in IV,3.1 als ,erster Schrift in die Privatisierung™
auf eine konzeptuelle Ebene gehoben werden. Mittels ,damit® wird also inscesaglt
ein Kommentar realisiert. )

,Thus® + cleft-Konstruktion

In dfer englischen Ubersetzung wird die betreffende AuBerung in IV,3,2 mit ,thus®
r;ahsiert. ,Thus® hat (vgl. Ehlich 1979) einen phorischen Charakter, mittels (fessen
d1e’Leserauﬁnerksegnkeit auf das bereits Gesagte gerichtet wird. Die in IV,3,2 mit
fI‘c is* eingeleitete AuBerung ist eine sog. cleft-Konstruktion, die weitaus héi;lﬁcer
im Englischen als im Deutschen versprachlicht wird (vgl. Doherty 1999: 2809)
Clefts weisen auf ein Wissenselement zurlick, mit dem dgr Leser nicht nur in der‘
unmittelbar vorausgehende AuBerung vertraut gemacht wurde (Doherty 1999:
296). In IV,3,2 leitet die Cleft-Konstruktion eine neue AuBerung ein und portio-
niert dadurch das vermittelte Wissen inkrementell (vgl. Doherty 1999; Fabricius-
Hansen 1999), wihrend die syntaktisch komplexere deutsche Struktur eine Hypo-
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taxis realisiert und das vermittelte Wissen hierarchisiert. Mit ,is* wird einfach be-
hauptet, dass die beschriebene Handlung ein positives Zeichen fiir die Borse ist.
Im Deutschen ist dies jedoch Bestandteil des Kommentars und nicht wie im Engli-
schen ein Element der Ereignisstruktur, unter die unterschiedslos alle drei Ab-
schnitte in ihrer sprachlichen Realisierung zu zihlen sind. Das Englische macht
also nicht so starke subordinierende Unterschiede im Text zwischen dem, was tat-
sdchlich passiert ist und einem Kommentar seitens des Unternehmens, sondern
ordnet alle Informationen der Ereignisstruktur linear zu.

Zusammenfassung und Ausblick

Der exemplarische Ubersetzungsvergleich anhand des Ubersetzungsbewertungs-
modells von House belegt, dass bei den vorgestellten Textbeispielen ein kulturel-
ler Filter eingesetzt wurde, um den zielsprachlichen Textkonventionen zu entspre-
chen. Das erste Textbeispiel zeigt, dass der Filter entlang der Registerdimension
FIELD im lexikalischen Bereich eingesetzt wurde, im zweiten Textbeispiel ent-
lang der Registerdimension TENOR durch die Versprachlichung narrativer Ele-
mente in der Ubersetzung aus dem Deutschen ins Englische und im dritten Text-
beispiel entlang der Registerdimension MODE auf der Ebene der Konnektivitét
und Informationsverteilung. Diese exemplarischen Ergebnisse korrelieren mit un-
seren bisherigen Untersuchungsergebnissen, dass in beiden Ubersetzungsrichtun-
gen ein kultureller Filter eingesetzt wird, damit die Ubersetzungstexte den jeweili-
gen zielsprachlichen Textformkonventionen entsprechen. Somit wire unsere Pro-
jekthypothese, dass aufgrund der Dominanz der Lingua franca Englisch in Uber-
setzungen aus dem Englischen ins Deutsche ausgangssprachliche Textkonventio-
nen tibernommen werden, bisher nicht bewiesen.

Es gibt jedoch erste Anzeichen einer Ubernahme angloamerikanischer Textkon-
ventionen in deutschen Ubersetzungen von Aktiongrsbriefen jiingsten Datums,
und zwar in denen, die nicht mehr nach den traditionellen Richtlinien des Han-
delsgesetzbuchs (HGB) bilanzieren, sondern nach internationalen Bilanzierungs-
richtlinien (IAS), die auf US-amerikanischen Bilanzierungsrichtlinien (GAAP)
basieren. In diesen Aktiondrsbriefen neueren Datums kann eine verstirkte Ten-
denz zur Realisierung narrativer Elemente statt der traditionell tiblichen berichten-
den Elemente festgestellt werden. Diese Verdnderung in der Realisierung von
Textarten scheint darauf zurtickzufihren zu sein, dass einhergehend mit den je-
weils zugrundeliegenden Bilanzierungsrichtlinien eine jeweils anders gewichtete
Art der Wissensvermittlung praferiert wird (vgl. Bottger/ Bithrig 2002; Bottger
2003).




Auf der Basis unserer bisherigen Projektarbeit, die u.a. 30 detaillierte Analysen als
Fallstudien konstitutiver Textsorten der Wirtschaftskommunikation umfasst, hal-
ten wir das Ubersetzungsbewertungsmodell von House, gerade weil es dem kultu-
rellen Filter bei der Ubertragung kulturspezifischer Textnormen aus der Aus-
gangssprache in die Zielsprache einen zentralen Stellenwert einrdumt, sehr geeig-

net, Ubersetzungen einer interkulturell ausgerichteten Wirtschaftskommunikation
Zu bewerten.
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Open Space in grenziiberschreitenden
Unternehmenskooperationen.
Erfahrungen — Beobachtungen —
Anwendungsformen

Ulrike Haupt (EnBW Gesellschaft fiir Personal- und Managemententwicklung
mbH, Stuitgart)

Einfiithrung

Um in einer sich stindig und schnell verindernden Umwelt erfolgreich zu sein,
suchen Unternehmen nach Moglichkeiten ihre Organisationsstrukturen und —kul-
turen geméf ihrer Geschichte zu erkennen und sie fiir die Herausforderungen der
Zukunft zu entwickeln. Im Zuge der Liberalisierung des Energiemarktes wurde
diese in die Zukunft gerichtete Strategie iiberlebenswichtig. Biirokratische, stark
hierarchisch geprigte Strukturen, ein patriarchalischer Fithrungsstil und eine dem-
entsprechende Unternehmenskultur waren in einem klar definierten ,Stromabneh-
mermarkt” moglich, in einem wettbewerbsorientierten Markt jedoch sind sie als
erfolgskritisch anzusehen.

Moderne Konzepte und Methoden der Personal- und Managemententwicklung
wurden und werden im Unternehmen Energie Baden-Wiirttemberg eingesetzt. Ei-
ne dieser innovativen Methoden stellt die ,Open Space Technology’ dar, die in
unterschiedlichen Kontexten mit bi- bzw. multikulturellen Teilnehmerkreisen um-
geseizt wurde. Dieser Artikel gibt einen kurzen Uberblick des Unternehmens
EnBW und dessen Verflechtungen mit der franzosischen ,Muttergesellschaft’
Electricité de France (EDF), fiihrt in die Methode Open Space ein, beschreibt zwei
Anwendungsformen schildert Beispiele aus der Praxis und thematisiert Chancen
und Risiken der Umsetzung der GroBgruppeninterventionsmethode in einem mul-
tikulturellen Rahmen.

Das Unternehmen EnBW im Markt: Der Prozess
vom ,Gestern’ zum ,Morgen’

P

Das Unternehmen Energie Baden-Wiirttemberg (EnBW) ist die Nummer 3 auf
dem deutschen Energiemarkt mit einem Umsatz von 8,5 Milliarden €, der mit
38.000 Mitarbeitern entlang der gesamten Wertschopfungskette von der Stromer-
zeugung Uber energienahe Dienstleistungen bis zum Vertrieb erarbeitet wird.
Durch ein flichendeckendes Direktvertriebsnetz werden 4,85 Millionen Kunden
versorgt.

Mit der Fusion zwischen Badenwerk, Karlsruhe, und Energieversorgung Schwa-
ben, Stuttgart, erreichte das Unternehmen 1997 eine GroBe, die eine Ausweitung
des bis zu diesem Zeitpunkt auf Baden-Wiirttemberg fokussierten Marktes auf
Deutschland bzw. Europa ermoglichte. Diese Ausrichtung wurde im Jahr 2001
durch die Anderung in der Aktiondrsstruktur der EnBW verstiirkt; 34,5 % der Un-
ternehmensanteile sind seit diesem Zeitpunkt in der Hand des franzdsischen Ener-
gieversorgers EDF (Electricité de France). Durch den gleichzeitigen Abschluss
eines Kooperationsvertrags war die Kooperation zwischen EDF und EnBW von
Beginn an von einer Philosophie der Partnerschaft geprégt.

Im Gegensatz zu den zwei grofen deutschen Wettbewerbermn dieser Branche, RWE
und Eon, wihlte die EnBW, unter der Voraussetzung einer vollsténdigen Markt-
Offnung des Strommarktes, eine ,First mover — Strategie’ des kleinen, aber flinken
Stromanbieters. Die flir dieses Image nétige Unternehmenskultur setzte einen
tiefgreifenden Wandel im Denken und Handeln des ,alten’ Systems voraus; es er-
folgte eine Einstellungswelle von jungen Mitarbeitern und Fihrungskriften und
die Schaffung einer ,Vertrauensarbeitszeit’. Eine stark gelebte Delegationskultur
fordert ein selbstidndiges, eigenverantwortliches Handeln der Belegschaft.

Dieser Wandel war nur mdglich durch eine zielgerichtete Management- und Per-
sonalentwicklung im Sinne einer ,lernenden Organisation’. Hierbel ist ,,die Gestal-
tung und Unterstiitzung von Lern- und Entwicklungsprozessen im EnBW Kon-
zern, von der Entwicklung relevanter Kompetenzen bei einzelnen Personen und
Personengruppen bis hin zur Entwicklung der gesamten Organisation und ihrer
Kultur ein wichtiger Faktor™ (Woyde-Kéhler 2003, 18). Die in dieser Zeit gegriin-
dete EnBW Akademie unterstiitzte und forderte diese Verdnderungsprozesse mit
ganzheitlichen und innovativen Konzepten, die eine kontinuierliche erfolgreiche
Ausrichtung auf die Dynamik des Marktes entlang der Wertschopfungskette er-
moglichten.
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Die Methode Open Space Technology

In einer sich rasant &ndernden Umwelt wird der Ruf nach strategischer Neuorien-
tierung, Entwicklung der Organisation und neuen Formen der Zusammenarbeit
laut. Die Forderung nach Flexibilitit und Offnung fithrt zu dem Wunsch nach
Veranstaltungen, die auch die Belegschaft aktiv implizieren. Eine dieser Methoden
fiir die Moderation grofer Gruppen von 30 bis 1000 Teilnehmern ist Open Space,
,offener, freier Raum’. Eine Methode, die einen ,neuen’ im ,alten’ Raum 6ffnet.
Die Schaffung eines ,3. Raumes’ (Dirscher! in diesem Band) erméglicht die Dis-
tanzierung von der Vergangenheit der Organisation und macht frei fiir ein zu-
kunftgerichtetes Arbeiten im ,Jetzt’.

Die Konferenzmethode, die von Harrison Owen (Owen 1999), dem Begriinder der
Methode, 1985 nach zweijdhriger Entwicklungsphase zum ersten Mal in den USA
umgesetzt wurde, zeichnet sich in erster Linie dadurch aus, dass kein im Vorfeld
festgelegtes Veranstaltungsprogramm existiert. In Deutschland fanden die ersten
GroBgruppeninterventionen mit dieser Methode 1996 statt.

Open Space ist in erster Linie ein Instrument zur Einleitung und Bewéltigung von
Verénderungen, es erhoht die Identifikation der Teilnehmer mit der Organisation
und favorisiert die Bildung bzw. Starkung eines Netzwerks unter den Beteiligten.

Wichtigstes Merkmal dieser Methode ist die Selbstorganisation der Teilnehmer.
Jeder bringt seine Themen ein, durch Vorschlige oder Diskussionsbeitrdge. ,,Der
Einsatz von Open Space ist besonders deshalb ein Erfolg, weil die Teilnehmer die
ganze Konferenz {iber Zeit haben, mit anderen nach ihrem Engagement zu ihren
Themen zu arbeiten” (Maleh, 2001, 17). Die Veranstaltungen haben ein Motto
bzw. eine Vision, wie z.B. die Verbesserung der Zusammenarbeit einer Koopera-
tion: ,Partnership is what we make of it’. Nach der Vorstellung der Methode durch
den Moderator erstellen die Teilnehmer durch die von ihnen eingebrachten The-
men die Arbeits- und Zeitplanung selbst. In immer wiederkehrenden Treffen der
Gesamtgruppe auf dem ,Marktplatz® werden Eindriicke und Erfahrungen ausge-
tauscht und diskutiert. Die Teilnehmer arbeiten selbstorganisiert und vertffentli-
chen ihre Ergebnisse an der Nachrichtenwand. Nach einer Auswahl werden ,ener-
giegeladene Themen® in den Unternehmensalltag mitgenommen.

Um eine minimale Strukturierung des ,Offenen Raumes’ zu gewdhrleisten, aber
gleichzeitig jedem Teilnehmer genug ,Spielraum’ flir eigene Energien, Bedtirfnis-
se und Kreativitdt lassen, werden zu Beginn der Veranstaltung folgende Spielre-
geln vorgestellt:
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(Maleh 2001, 72-79)

Rahmenbedingungen und Erfolgskriterien von Open Space

Die Abhédngigkeit des Wirkungsgrades von den vom Unternehmen bzw. der Orga-
nisation vorgegebenen Rahmenbedingungen ist Bestandteil der Auftragsklirung,
in der Anlass und Ziele der Veranstaltung bestimmt und diskutiert werden. Die
hier festgelegten Rahmenbedingungen ,,stecken das Spielfeld ab, auf dem gespielt
wird” (zur Bonsen 2003, 2).

Damit eine Open Space-Veranstaltung ein Erfolg wird, sollte die Freiwilligkeit der
Teilnahme gegeben sein und ein komplexes und konfliktéres Leitthema vorliegen,
das eine persénliche Betroffenheit bei den Teilnehmern weckt und dringenden
Handlungsbedarf aufweist. Um eine kontinuierliche Umsetzung der Workshop-
themen nach der Veranstaltung zu gewéhrleisten, sollte die Unternehmensleitung
flexibel und offen auf Vorschlige reagieren kénnen und keine ,fertigen’ Losungs-
ansitze bzw. Strategien schon vor der Veranstaltung entwickelt haben. Neben ei-




ner guten logistischen Planung und Organisation, ist weiterhin die Vorbereitung
der Teilnehmenden auf die selbstverantwortliche Rolle durch den Moderator als
ein erfolgskritischer Faktor anzusehen.

Sind diese Voraussetzungen gegeben, kann Open Space seine Wirkung bei den
einzelnen Teilnehmern entwickeln, die sich in multiplizierender Form in der Ge-
samtheit des Teilnehmerkreises niederschldgt. Wie stark die Wirkung ausfillt,
kann je nach Individuum und Organisationskultur variieren.
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Tab. 2: Wirkungen auf individueller und organisationaler Ebene (Maleh 2001, 23)

In Veranstaltungen, die mit der Methode Open Space durchgefiihrt werden, wird
viel Dynamik, Engagement und Energie freigesetzt. Durch die geringen Vorgaben
an Struktur wirkt eine solche Veranstaltung spontan, wenig vorbereitet; als Teil-
nehmer kénnte man vermuten, dass die Interventionen des Moderators improvi-
siert sind. Im Gegenteil, fiir ein Gelingen ist eine ausfilhrliche Auftragsklarung
und eine genaue Planung im Vorfeld Voraussetzung.

L2
O
()]

Die Dilemmata der Riume:
Open Space im Unternehmenskontext

Nach zur Bonsen (zur Bonsen, 2003, 1ff) ist der offene Raum in einer Open
Space-Konferenz nie véllig offen. Er hat seine Grenzen. In rAumlicher, zeitlicher
Hinsicht ist das Unternehmen und damit auch der ,Raum Organisation’ durch sei-
ne Geschichte, Kultur, Struktur und Strategie geprégt; d.h. dass der Raum ein ,vol-
ler Raum’ ist, in dem die sich darin befindlichen Menschen nicht nich: bewegen
kénnen. Sie tun dies gemiB der in diesem Raum geltenden formellen und infor-
mellen Regeln, Werte und Erwartungen, kurz der sie umgebenden Unternehmens-
kultur. Diese wiederum ist entstanden in einem Kontext, der durch die ,deutschen
Kulturwerte’ beeinflusst ist. Wie Hierarchie ,gelebt’, wie kommuniziert und in-
formiert, wie Kontrolle ausgeiibt und Fehlverhalten sanktioniert wird, welche Fith-
rungsstile sich durchsetzen, ist abhéngig von der Kultur des Unternehmens, die
sich in der Vergangenheit entwickelt hat. In diesem Sinne ist es wichtig, in der
Auftragsklérung und Konzeptionsphase die kulturellen Aspekte des Unternehmens
und gegebenenfalls des Landes in die Uberlegungen und Diskussionen im Vorfeld
der Veranstaltung mit einzubeziehen.

Die Ordnungsprinzipien der beiden ,Réume‘ (Organisation/ Open Space-Veran-
staltung) stehen sich allerdings diametral gegeniiber. ,,Wahrend die Organisation
den Raum mit ihrer Geschichte fiillt, mit ihrer Kultur, ihrer Emotionalitdt und
Energetik — ist der gedffnete Raum von Open Space das Chaos der Freiheit und
die Lehre des Raumes.” (Kolenaty/ Weber 2003)

Fiir den deutschsprachigen Kontext verdeutlichen dies die strukturellen Prinzipien
der beiden ,Réume’.

Ist die Organisation unternehmenskuliturell weit von den Ordnungsprinzipien des
Open Space entfernt, so gestaltet sich der Ubergang zwischen den Réumen als
schwierig. Zeichnet sich ein Unternehmen beispielsweise durch eine hohe Macht-
distanz, eine gering ausgeprigte Delegationskultur und eine starke top down-
Informationspolitik aus, so erscheint dem Mitarbeiter eines solchen Unternehmens
der Raum offener und freier als einem Teilnehmer, dessen Unternehmen sich seit
Jahren in Verdnderungsprozessen befindet, in dem Mitarbeiter durch Delegation
und in Projekten grofie Verantwortung tragen und eine fransparente Informations-
politik herrscht. Der eine erlebt einen kleinen ,Kulturschock’, der andere fithlt sich
sofort wohl, da die Ordnungsprinzipien des Open Space denen seiner Organisation
dhneln.
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veranstaltung nach der Open Space — Methode in einem stillgelegten Kraftwerks-
block statt. Aufbauend auf dieser positiven Erfahrung erarbeitete die EnBW Aka-
demie in Zusammenarbeit mit der Beratungsgesellschaft Rolf Schulz & Partner im
Auftrag der EDF Corporate University eine neue Anwendungsform, die sich an
die Methode Open Space anlehnt, aber auch die speziellen Rahmenbedingungen
der EDF - Gruppe berticksichtigt: frame to free®. Bisher wurde dieses Konzept im
Juni und September 2003 unter dem Motto ,Contributions to the future of EDF
Group’ in einem multikulturellen Umfeld umgesetzt.

. Selbstorganisation

Abb.1: Dilemmata der Raum-Ordnungsprinzipien (nach Kolenaty/ Weber 2003)

Ziel fiir einen erfolgreichen Einsatz der Methode in einer Organisation ist daher
die Koppelung der beiden Raume anhand der vorgegebenen Rahmenbedingungen,
des Anlasses und der Ziele. Je weiter die Ordnungsprinzipien der Raume vonein-
ander entfernt sind, desto spannender ist die Reaktion der Teilnehmer und desto
schwieriger ist die Aufgabe des Moderators den ,Raum der Organisation’ fiir den
Open Space zu Offnen und wieder zu schlieBen. Der Transfer der im ,offenen
Raum’ erarbeiteten Ergebnisse und die in diesem Kontext angeeigneten ,demokra-
tischen” Verhaltensweisen in die Organisation sind somit die erfolgskritischen
Momente der Veranstaltung. Nach Kolenaty/ Weber (2003, 51) ist ,.eine zentrale
Frage der Sicherung von nachhaltigem Erfolg, wie der Ubergang zwischen Open
Space und Organisation hergestellt werden kann. Die Fithrungskrifte sind hier
sehr wichtig, um an der entscheidenden Stelle den Open Space in die Organisation
zu iiberfithren”. Daher ist die ,Einbettung’ von Open Space in die Organisation
entscheidend fiir den Erfolg der Veranstaltung, aber auch fiir die Motivation und
Verédnderungsbereitschaft der Teilnehmer in der Zukunft.

Anwendungsformen in der Praxis

Kongruent zur Unternehmenskultur der EnBW und ihres Partners EDF fand im
November 2002 unter dem Motto ,Partnership is what we make of it’ eine Grof3-

Open Space
frame to free®
Partnetrship is what we make | Motto Contributions to the future of
of it EDF Group
@ Die Kooperation Ziele s Bildung eines untemehmens—
- EDF/EnBW wird ge- und tibergreifenden Netzwelks mn
erlebt der EDE-Gruppe ‘
e Themen zur Erfolgsopti- s Reflektion und Diskussion
miertng sind bekannt und der Unternehmensstrategie
~ diskutiert o Themen/Ideen fiir die Zu-
s Komplementarititen und kunft der EDE-Gruppe sind
Synergien sind erkannt generiert und diskutiert
Mitarbeiter /Fithrungskedfte | Teilnehmer- | Executives’ der EDF- Gruppe .
aus beiden Unternehmen Kreis weltweit
150 Teilnehmer EDE Teilnehmer- | €a. 30
150 Teilnehmer EnBW anzahl .
Deutschland, Frankreich Herkunft Deutschiand, Frankreich. UK.~
o , Ungarn, Mexiko, At Oentmwn
China, Brasilien
Deutsch ﬁa117051sch~enghsch Sprache ehglisch
2 Tage Veranstal- 2 Tage
tungs-dauer ;
73 Themenan- | Ca.l2 je Veranstaltung
~ L zahl .. '
Ca 10 Anzahl Pro- | Ca4je Veranstaltung
' ' jekte ' ~

Tab. 3: Open Space - Veranstaltungstypen (EnBW) im Uberblick




Im Folgenden werden in Kiirze die Ablaufschemata der beiden Veranstaltungsty-
pen vorgestellt:

- Open Space: ,Partnership is what we make of it’

Unter Berlicksichtigung der Rahmenbedingungen der Auftraggeber lief diese Ver-
anstaltung nach den Prinzipien der Open Space - Methode als ,Rein-Form’ ab.

- Frame to free®: ,Contributions to the future of EDF Group’

Das ,Spielfeld’, das durch den Aufiraggeber vorgegeben wurde, verengte den
Rahmen; zudem waren weitere Interventionen unterschiedlicher Themen, Referen-
ten und Methoden vorgesehen und sollten in das Konzept integriert werden. Frame
to free® verringert den ,offenen Raum’, gibt aber inhaltlichen Input, der von den
Teilnehmern kontinuierlich durch neue Workshopthemen eingebracht werden
kann. Informationen zum Thema virtuelles Projektmanagement im Anschluss an
den ,offenen’ Teil der Veranstaltung geben den Teilnehmern wertvolle Hinweise
zur Bearbeitung der aus Workshopthemen entstandenen Projekte.

Die Uberfithrung interessanter Workshopthemen in einen Projektstatus erfolgte
auf Grund des geographisch weit voneinander entfernten Teilnehmerkreises noch
wihrend der Veranstaltung. Die Projektteams wurden nach der Zustimmung der
EDF-Direktoren wihrend der Vorstellung der Projektvorschlige zusammengesetzt
und ein Vorgehen innerhalb der Projekte verabschiedet. Unterstiitzt wird die Bear-
beitung der Projekte durch ein elektronisches Medium unter Begleitung des Auf-
traggebers.

Kultur und Sprache in ,Open Space’ -
Veranstaltungen

In zahlreichen Publikationen (Adler 1991, Hofstede 1992) wurde im letzten Jahr-
zehnt nachgewiesen, dass die Umsetzung von Managementansitzen amerikani-
schen und japanischen Ursprungs in Europa je nach Landes- und Unternehmens-
kultur in ihrer Auswirkung unterschiedliche Ergebnisse erbrachte. Die Frage, ob
dies auch fiir die Umsetzung von Beratungs- bzw. Trainingsmethoden im Allge-
meinen und im Besonderen fiir das Instrument der ,Open Space Technology’ gilt,
wird hier gestellt.

Harrison Owen unterstreicht die Universalitdt der Open Space - Methode; aber
welche Wechselwirkungen gibt es zwischen unterschiedlichen kulturellen Kontex-
ten und der Methode? Wie wird die Methode von den Teilnehmern je nach Kul-

turkreis aufgenommen und umgesetzt? Wie wird die Methode durch kulturell un-
terschiedliche Dynamiken beeinflusst? Welche Bandbreite von individuellen und
kulturellen Reaktionen existiert und wie kann dies in einer optimalen Weise fiir
die Umsetzung der Methode genutzt werden? Welche Anldsse zum Einsatz der
Methode sollten gerade aus einer interkulturellen Perspektive verstirkt angegan-
gen werden? Wie kann die Identifikation mit der Organisation unter Berticksichti-
gung kultureller und struktureller Divergenzen durch den Einsatz der Methode
mittel- bis langfristig erhht werden?

Schein (1992) unterscheidet verschiedene Kulturschichten, in die das Individuum
eingebettet ist, wobel die Werte des Unternehmens von den landeskulturellen
Wertorientierungen geprigt sind. Nach Bolten (Bolten 2000,1) sind ,,Untemeh-
menskulturen gerade bei Organisationen, die sich als ,lermende’ verstehen, tempo-
rires Produkt kommunikativer Handlungsprozesse. Vermittelt {iber Unterneh-
mensleitbilder, Symbole, Brauche, etc. erlauben und erm&glichen sie eine Identifi-
kation der einzelnen Mitarbeiter mit ihrer Organisation®. Das Individuum wieder-
um bewegt sich in seiner Prigung auf einem Kontinuum zwischen zwei Polen von
extremen Werthaltungen. Nach Barmeyer (Barmeyer 2000, 44) werden bestimmte
Wertorientierungen und Denk- und Verhaltensweisen vom Individuum vorgezo-
gen und sind in einer Kultur hdufiger anzutreffen als in einer anderen. Hierbei
handelt es sich um kulturspezifische Handlungen. Je stirker die Ubereinstimmung
der Wertorientierungen des Individuums mit denen des Unternehmens bzw. der
kulturellen Gruppe, desto hher die Identifikation.

In Branchen, deren Mérkte starke, schnelle und komplexe Verdnderungsprozesse
durchlaufen, sind auch die in diesen Mérkten operierenden Unternehmen gezwun-
gen sich diesen Prozessen in ihrer Strategie und Umsetzung zeitnah anzupassen —
die Identifikation der Mitarbeiter wird starken Schwankungen ausgesetzt und fithrt
zwangsldufig zu Fragestellungen grundsétzlicher Art. Dies fithrt in Folge zu einer
hoheren Fluktuationsrate, aber auch zu einer groBeren Flexibilitét; rdumlich und
geistig. Welche Fragen sich die Mitglieder einer Organisation stellen bzw. welche
Losungsmoglichkeiten existieren, hingt wiederum von der Situation des Unter-
nehmens ab; sie divergieren je nach Kultur, Branche, Organisationseinheit und
Individuum.

Die Offnung eines neuen, noch nicht mit Symbolik, Artefakten und Werten beleg-
ten Raumes ermdglicht die Offnung von Energien; frei von hierarchischem Druck
und Erwartungshaltungen der Organisation. Die Dilemmata der unterschiedlichen
Ordnungsprinzipien von Organisation und Open Space zeigen, dass das Bewusst-
sein um Werte und Prigung der Unternehmenskultur bzw. -kulwren seitens Auf-
traggeber und -nehmer einen ersten Schritt zum erfolgreichen Einsatz der Methode
darstellt. In einem bi- bzw. multikulturellen Rahmen potenziert sich der Faktor der




Landes- bzw. Organisationskultur. Hieraus ergeben sich je nach Kontext Chancen
und Risiken fiir den Einsatz der Open Space Methode.
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In einem bi- bzw. multikulturellen Rahmen kann sich eine ,neue’ Kultur heraus-
bilden; eine so genannte Interkultur. Nach (Bolten 2000,8) entspricht diese Inter-
kultur keiner der Ausgangskulturen und stelit auch nicht deren Synthese dar. Diese
fordert von den Interaktionspartnemn eine gegenseitige Anpassung und Synchroni-
sation divergierender Arbeitsstile. Um die Entstehung einer Kulturdominanz zu
vermeiden, ist eine ausgeglichene Balance der Kooperationspartner in der Pla-
nung, Durchfithrung und Nachbereitung notwendig. Diese Balance ist iiber einen
lingeren Zeitraum gesehen im geschilderten Unternehmenskontext als idealty-
pisch anzusehen. Ist bei einer fehlenden ,kulturellen Balance’ des Teilnehmerkrei-
ses in einem bi-kulturellen Rahmen das Risiko einer Kulturdominanz groB, so ist
in einem multikulturellen Kontext in erster Linie eine quantitative kulturelle
Durchmischung der Teilnehmer Voraussetzung fiir eine starke Dynamik und
Energieentfaltung wihrend der Veranstaltung und fiir die Bildung einer Interkul-
tur.

Wechselwirkungen zwischen Methode und Kultur

Anhand von vier Phasen - von der Auftragskldrung bis zur Nachbereitung - wird
im Folgenden die Zusammenarbeit bzw. die Veranstaltung aus einer interkulturel-
len Perspektive betrachtet.

Die Auftragsklarung, die Phasen der Konzeption und Nachbereitung waren bei
beiden Anwendungsformen in der bi-kulturellen Zusammensetzung der Teams
von typischen deutsch-franzosischen Missverstdndnissen und Synergien geprégt,
die auch in Planung und Durchfiihrung bei der Wahl anderer Methoden aufireten;
interessant aus interkultureller Sicht erscheint daher vor allem eine Schwerpunkt-
legung auf die Phase der Durchfithrung, da hier die Wechselwirkungen von Me-
thode und Kulturdynamik je nach Anwendungsform und Teilnehmerzusammen-
setzung divergieren.

- Auftragskldrung

Bei Betrachtung der unter 3 aufgefithrten Erfolgsfaktoren wird deutlich, wie wich-
tig eine eindeutige Auftragsklarung beziiglich der Rahmenbedingungen, gerade
auch in einem nicht monokulturellen Umfeld, bei einer Entscheidung fiir oder ge-
gen den Einsatz der Open Space - Methode ist.

Fiir die Open Space-Veranstaltung waren die Auftraggeber die Kooperationsberei-
che bei EDF und EnBW. Um dem Anlass, die Kooperation der beiden Unterneh-
men fiir viele Mitarbeiter ,erlebbar’ zu machen, gerecht zu werden, erschien eine
GroBveranstaltung mit Open Space als die geeignete Veranstaltungsform.

Im Fall der Veranstaltungsreihe mit dem Motto ,Contributions to the future of
EDF Group’ war der Auftraggeber die EDF Corporate University. Die Verénde-
rungsprozesse, in denen sich das Unternehmen EDF befindet, favorisieren den
Einsatz innovativer Management- bzw. Personalentwicklungskonzepte und -me-
thoden. Im Falle der B-Veranstaltungen wurde die Auftragskldrung kontinuierlich
wihrend der Konzeptionsphase auf Grund sich verindernder Rahmenbedingungen
optimiert und fithrte zu einer ,neven’ Form von Open Space: frame to free®.

- Konzeptionsphase

In dieser Phase wurden typische deutsch-franzdsische Kulturunterschiede in der
Zusammenarbeit deutlich. Als Beispiele konnen auf sprachlicher Ebene der Be-
griff ,open space’ — ,espace ouvert’ (Synonym fiir GroBraumbtiro), auf kultureller
Ebene Missverstidndnisse im Projektmanagement oder die Erwartungshaltung an
Teamarbeit genannt werden.
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In der Konzeptionsphase war bei der Open Space-Veranstaltung eine kulturelle
Dominanz vorhanden; die Veranstaltung fand in Deutschland statt und wurde vor
allem von EnBW-Mitarbeitern geplant.

Bei der Planung der Veranstaltungsreihe, die mit frame to free® durchgefiihrt
wurde, erschwerte der hierarchische Druck von Seiten des franzosischen Aufirag-
gebers die Zusammenarbeit und fithrte zu einer kontinuierlichen Abwigung, ob
die Methode fiir die vorgegebenen Rahmenbedingungen tiberhaupt bzw. mit wel-
chen Verinderungen sie einsetzbar ist.

- Durchfithrungsphase

Die in ,Rein-Form’ unter dem Motto ,Partnership is what we make of it” abgelau-
fene Veranstaltung kann als Erfolg betrachtet werden; einige Wechselwirkungen
zwischen Methode und Kulturhintergrund werden in den folgenden Beispielen be-
schrieben.

Open'Space : ‘Eisbers Bildungssysten?

Beschreibung

Im Workshop ‘Gehaltsstrukturen’ diskutierten Teilnehmer beider Unternehmen in Englisch
iiber die Unterschiede und Gemeinsamkeiten beider Entlohnungssysteme. Nach einem ersten
Informationsaustausch steliten die EnBW-Mitarbeiter auf einem Flipchart das EnBW-System
vor ; Spezialisten aus den Personalabteilungen waren nicht anwesend. AnschlieBend sprach
man {iber Spezialfille und unterschiedliche Einstufungen. Die franzgsischen Teilnehmer wa-
ren sich nicht einig tiber die generelle Funktionsweise des EDF-Systems und fingen an in ih-
rer Sprache nach einer bereinstimmenden Fassung zu suchen. Frustrierend fiir einige der
deutschen Teilnehmer, die nichts mehr verstanden; weder sprachlich, noch inhaltlich. Der
EnBW-Moderator, der das Thema eingebracht hatte, versuchte die Diskussion zu unterbre-
chen, ohne Erfolg.

Kommentierung

Abgesehen von der sprachlichen Barriere (deutsch-franzosisch) war der Austausch in Eng-
lisch als kleinstem gemeinsamen Nenner wenig fruchtbar. ‘Pay’, ‘salaire’, ‘Gehalt’, haben
nicht die gleiche Bedeutung, werden aber von den Teilnehmern als Synonyme eingebracht.
Hintergrundwissen beziiglich Struktur und Einfluss der unterschiedlichen Bildungssysteme
auf die Gehaltsstrukturen beider Unternehmen (cadres, Einstufungen nach Diplomen bzw.
Ausbildungen) hitte der gesamten Gruppe wichtige Informationen fiir ein gemeinsames Ver-
stindnis gegeben.

Dieses Beispiel kann als ein Indiz dafiir gelten, dass bei Einsatz von Open Space mit mehrkul-
turellem Teilnehmerkreis die Ergebnisse vom Sprachniveau und der Kenntnis um Unterschie-
de in den kulwrellen Systemen abhéngen.
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QOpen Space & ‘Ordnungsprinzip Freilteit?

Beschreibung

Die Mitarbeiter der EnBW reagierten auf die neue Methode mit viel Neugierde und Offenheit.
Bei den franzosischen Teilnehmern dominierten am Anfang der Veranstaltung Skepsis und
Erstaunen. Zu Beginn der ersten Workshops gab es viele “franzésische Schmetterlinge’, aber
wenige deutsche Teilnehmer, die ihre ‘zwei Flile” als ‘Hummeln’ genutzt hitten.

Kommentierung

In Frankreich, auch bei EDF, ist der Bereich der Personalentwicklung zahlenmiflig gering
besetzt; dies hat zur Folge, dass innovative Management- und Personalentwicklungsinstru-
mente bisher kaum Anwendung gefunden haben. Weiterbildung fir Mitarbeiter findet in
Frankreich schwerpunktmiBig auflerhalb des Unternehmens statt; die Managemententwick-
lung ist einem elitdren Kreis des Top Managements vorbehalten. Veranstaltungen in einem
‘offenen’, hierarchiearmen Raum hatte die Mehrheit der franz&sischen Teilnehmer noch nicht
erlebt. Nach einem kurzen Zdgern (Schmetterlinge) waren die meisten Teilnehmer von dieser
Methode begeistert. Die Ankopplung an die Ordnungsprinzipien der Organisation EDF fiel
nach der Veranstaltung allerdings vielen Teilnehmern schwer.

Die deutschen Teilnehmer fithlten sich im ‘offenen’, demokratisch geprigten Raum wohl,
blieben aber in der Mehrheit iiber die gesamte Zeit in den von ihnen gew#hiten Workshops.
Ein Wechsel hitte einen Abbruch der Aktionskette bedeutet; dieses Verhalten wird im Werte-
system der deutschen Kultur als negativ angesehen.

Open Space: “Polychronie?

Beschreibung

Viele EnBW-Teilnehmer beklagten die schlechte Akustik im alten Kraftwerk. Das Stimmen-
gewirr der angrenzenden Workshops erschwerte die Konzentration. Die franzgsischen Teil-
nehmer waren in ihrer Konzentration vom haufig strukturierten Vorgehen des deutschen Mo-
derators abgelenkt.

Kommentierung

Die deutschen Teilnehmer zeichneten sich durch eine monochrone Prigung aus und fithiten
sich durch den hohen Lautstirkepegel gestdrt; die EDF - Teilnehmer schlugen in vielen
Workshops eine lose Diskussion und Informationsaustausch vor. Das von einem ‘niedrigen
Kontext’ gepriigte strukturierte deutsche Vorgehen beeintrdchtige sie in threr Kreativitit und
Spannung. Dieses Vorgehen ldsst sich folgendermaBen erkléren: bedingt durch den von der
Liberalisierung des Energiemarktes ausgeldsten Verdnderungsprozess, verfligt ein GroBteil
der EnBW-Mitarbeiter {iber ein in Moderationsschulungen und Projektmanagement erlerntes
Wissen. Dieses Handlungsschema wird durch die deutsche Prigung der Sachbeziehung (im
Gegensatz zur franzésischen Personenorientierung) verstirkt.

Die erste Veranstaltung der Anwendungsform frame to free® unter dem Motto
,Contributions to the future of EDF Group® kann unter dem Blickwinkel der Inter-
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kulturbildung als gelungen betrachtet werden; durch die quantitativ ausgeglichene
Heterogenitit des Teilnehmerkreises wurde der Toleranzgedanke verfolgt und die
Kulturdominanz des franzosischen Teilnehmerkreises der Muttergesellschaft
konnte als gering dominant eingeschétzt werden.

Der Teilnehmerkreis der zweiten Veranstaltung war kulturell heterogen, allerdings
kam ein Grofteil der Teilnehmer aus der franzdsischen Muttergesellschaft, Die
fehlende Durchmischung fithrte zu einer geringeren Dynamik wéhrend und nach
der Veranstaltung.

Frame to free® : ‘Hierarchieecbenen’

Beschreibung

F.ranzc'jsxsche Teilnehmer schétzten an der ‘offenen Form’ der Veranstaltung vor allem, dass
sie ohne fest vorgeschriebenen Rahmen mit Teilnehmern, die der gleichen Hierarchieebene
aus unterschiedlichen Beteiligungen angehérten, iber aktuelle Themen sprechen konnten.

Kommentierung

Die in Frankreich und im Unternehmen EDF ausgeprigte Machtdistanz setzt bei anderen Ver-
anstaltungsformen ein bestimmies Verhalten voraus; die Autoritdt des Vorgesetzten bleibt
unangetastet. Der Austausch auf einer gleichen Hierarchieebene erlaubte einen ‘konkurrenz-
freien’ Informationsaustausch, da keine Gefdhrdung des ‘Territoriums’ zu beflirchten war.

Frame to free®: ‘Priorisierung’

Beschreibung

Die ?eilnehmer haben die Aufgabe fiir die am néchsten Tag geplante Vorstellung der Projekte
vor einem Kreis ausgewdhlter Direktoren der EDF-Gruppe eine Priorisierung vorzunehmen.
Der Moderator l4sst den Teilnehmern gem#8 den Open Space - Prinzipien den ‘offenen
Raum’ der freien Entscheidung.

Der kulturell bunt gemischte Teilnehmerkreis diskutiert in einer ersten Phase iiber die Anzahl
der vorzustellenden Projekte; die franz6sische Gruppe teilt sich in zwei Untergruppen auf: die
‘Beobachter’ und *Aktiven’. Die ‘Beobachter’ betrachten den Prozess, duflern sich wenig.
Zuerst macht ein Teilnehmer der deutschen Gruppe einen Vorschlag zu Anzahl und Auswaﬁl
der Themen. Eine Diskussion zwischen den ‘franztsischen Aktiven’ und den deutschen Teil-
nehmern beginnt. Nach einigen Minuten heftigen Wortwechsels versuchen die Engldnder ei-
nen weiteren strukturierten Vorschlag durchzusetzen, konnen sich akustisch nicht durchset-
zen. Eine Diskussion zwischen den ‘franzdsischen Aktiven’ und den deutschen Teilnehmern
beginnt. Nach einigen Minuten heftigen Wortwechsels versuchen die Englidnder einen weite-
ren strukturierten Vorschlag durchzusetzen, kdnnen sich akustisch nicl;t durchsetzen. Nun
werden die ‘Beobachter’ zu ‘Beeinflussen’; sie versuchen tiber den franzésischen Organisator
zu erreichen, dass die Verantwortlichen ihren Vorschlag durchsetzten, ohne bis dahin an der
Diskussion teilgenommen zu haben insgesamt dauerte die Diskussion eine Stunde, wobei die
Priorisierung in fiinf Minuten nach der Festlegung des Vorgehens entschieden wurde.

l;ommentierung

Die franzosischen Teilnehmer waren durch das Fehlen eines ‘direktiven Moderators’, einer
Autoritit, verunsichert. Durch unterschiedliche Verfahren versuchten sie diesen durch den
franzésischen Organisator zu ersetzen. Die Meinung der deutschen und britischen Teilnehmer
wurde im wahrsten Sinne des Wortes ‘nicht gehdrt’; sie konnten sich in der lautstarken und
nicht strukturierten, teilweise auf franzosisch gefiihrten Diskussion nicht verstindlich ma-
chen. Fine Interpretation dieses Verhaltens aus interkultureller Perspektive ist der Kommuni-
kationsstil, der in Deutschland und England durch Monochronie gepragt ist; in Frankreich
herrscht hingegen ein polychrones Verhalten vor, das seit der Kindheit unter anderem ein
gleichzeitiges Sprechen und Hoéren trainiert. Monochron gepragte Teilnehmer fassen dieses
Verhalten hiufig als Desinteresse auf der Sachebene auf und unternehmen selten einen zwei-
ten Versuch sich verstindlich zu machen.

Frame to free® : ‘Projekte’

Beschreibung

Ziel der Open Space-Veranstaltung der Anwendungsform B ist es. einige der in Workshops
erarbeiteten Ideen und Erfahrungen in Projekten nach der Veranstaltung zu vertiefen. Die
Priorisierung und ggf. Zusammenlegung von Themen erfolgt durch die Teilnehmer (siehe
Beispiel Priorisierung). Diese Themen werden mit einem Ausblick auf Vorgehen und Zeitho-
rizont am Ende des zweiten Tages fiir eine Présentation vor den Direktoren der EDF-Gruppe
aufgearbeitet. Nach der Entscheidung der Direktoren am dritten Tag erfolgt eine Einfiihrung
in das Virtuelle Projektmanagement mit einem ‘remote e-tool” durch einen externen Berater.
Die Teilnehmer werden als Projektleiter oder Projektmitarbeiter benannt. Dieses ‘direktive’
Vorgehen sorgt fiir grofie Entriistung, vor allem bei den franzdsischen Teilnehmern.

Kommentierung

In erster Linie zeigt sich hier, wie schwer die Ankoppelung der beiden ‘Réume’ Organisation
und Open Space ist, vor allem, wenn die Machtdistanz der Organisation stark ausgeprégt ist,
die EDF-Teilnehmer hatten sich an diese demokratische, partizipative Methode gewdhnt und
wollten die direktive Art der Benennung fiir Projekte nicht akzeptieren. Auch die in einem
Vortragsstil stattfindende Einfithrung in das Virtuelle Projektmanagement wurde von den
Teilnehmem negativ beurteilt. Die Reaktionen auf den Wechsel in Methode und Vorgehen
waren bei den Teilnehmern aus unterschiedlichen Kulturkreisen divergierend.

Nachbereitung

In dieser Phase traten je nach Veranstaltungstyp unterschiedliche Hindernisse kul-
tureller Herkunft auf: bei Open Space wurde der Prozess der Themenauswahl
durch die divergierenden Entscheidungswege beider Unternehmen verzégert. Im
Fall der Veranstaltungsreihe frame to free® wurde die Nachbereitung vor allem




durch einen externen Projektfachmann virtuell durch den Einsatz eines informati-
onstechnischen Moduls begleitet.

Eignung von Open Space Technology in bi- bzw. multi-
kulturellen Unternehmenskontexten

Unternehmen und Individuen bewegen sich in einer stdndig zunehmenden Vernet-
zung — weltweit, beruflich und privat. Mitarbeiter erleben diese Zunahme der in-
ternationalen Beziehungen je nach ,Einsatzort’, Beziehungsdichte und -héufigkeit
mehr oder weniger intensiv; alle aber sind sie von der fortschreitenden Globalisie-
rung direkt oder indirekt betroffen. Ist es Ziel diese Bezichungen ,erlebbar’ zu
machen, Interkulturen zu entwickeln, so eignet sich ein Treffen in einem ,dritten,
neutralen Raum’ als Méglichkeit des Kennenlernens in einem offenen, noch nicht
mit einer Vergangenheit gefiillten Raum. Mit der Methode Open Space wird die-
ses Erleben einer groflen Gruppe mdglich; auch in bi- oder multikulturellen Zu-
sammensetzungen.

Teilnehmer aus unterschiedlichen Kulturkreisen reagieren allerdings je nach Kul-
turprdgung unterschiedlich auf die Methode, das Fehlen eines direktiven Modera-
tors und einer strukturierten Tagesordnung. Bezieht man schon in der Phase der
Auftragsklarung die Frage des Ubergangs des Open Space in den ,Raum der Or-
ganisation” ein und setzt diese im Folgenden um, ist viel gewonnen. Das Projekt-
team, wie auch der Moderator, sollten interkulturell kompetent sein, um auf
Wechselwirkungen zwischen Methode und Kulturkreis vorbereitet zu sein. Um
Ergebnisse der Workshops zu maximieren, empfiehlt sich der Einsatz von Sprach-
coaches und interkulturellen Mediatoren, die in den Workshops Hintergrundwis-
sen zum besseren Verstindnis in die Diskussion mit einflieen lassen konnen.
Geeignet erscheinen hier neben interkulturellen Spezialisten auch die an einem
Personalaustausch teilnehmenden Mitarbeiter.

Sind diese Voraussetzungen gegeben, eignet sich Open Space -gerade auch in ei-
nem bi- bzw. multikulturellen Kontext- als ,Meilenstein® im Prozess der Interkul-
turbildung. In diesem offenen Raum konnen eine eigene Normalitét, eigene Hand-
lungsschemata und vor allem ein ,neuer’ Wissensvorrat entstehen bzw. gefordert
werden, die sich aus der Gegenwart des Open Space in die Zukunft fortsetzen.
Idealtypisch wird diese Veranstaltungsform zu Beginn eines mergers oder einer
Beteiligung eingesetzt; mit dem Einverstdndnis und der Unterstiitzung der Unter-
nehmensleitung.
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Forderung interkultureller Kompetenz
von Studierenden:

Ein hochschuliibergreifendes Projekt in
Hamburg

Elke Bosse (Universitédt Hamburg), Martina Harms (Universitét Hannover)

Seit 1999 fithren die Universitit Hamburg, die Hochschule fiir Angewandte Wis-
senschaften Hamburg sowie das Studentenwerk Hamburg gemeinsam ein einzig-
artiges und in vielerlei Hinsicht innovatives Projekt zur Forderung der interkultu-
rellen Kompetenz von Studierenden durch. 2002 kam die Technische Universitit
Hamburg als vierter Projekipartner hinzu. Der Name des Projekts lautet “HOPI-
KOS”: "Hochschulitbergreifendes Projekt zur Forderung der interkulturellen
Kompetenz von Studierenden”.

In diesem Aufsatz werden zuniichst die Rahmenbedingungen, die zu dem Projekt
fuhrten, sowie die heutige Struktur des Projekts vorgestellt, um in einem zweiten
Schritt die interkulturellen Trainings, die den zentralen Baustein von HOPIKOS
darstellen, ndher zu betrachten. Ein Uberblick iiber die Evaluationsaktivititen des
Projekts bildet den Abschluss dieses Artikels.’

Hintergrund

Im Zuge der vielzitierten Globalisierung bemiihen sich auch die deutschen Hoch-
schulen verstirkt um Internationalisierung, indem sie Auslandsaufenthalte von
Studierenden unterstiitzen, zunehmend internationale Studiengénge anbieten oder
international anerkannte Studienabschliisse einfithren. Auf diese Weise soll so-
wohl die Mobilitdt deutscher Studierender gefdrdert als auch die Attraktivitit
deutscher Hochschulen fiir auslandische Studierende erhoht werden: ,.Die Stir-
kung des Auslandsstudiums und des Auslénderstudiums werden als tragende Sdu-
len zur Stirkung der internationalen Wettbewerbsfihigkeit des Studienstandortes
Deutschland angesehen.” (Isserstedt/ Schnitzer 2002: 11. Siche hierzu auch das

! Fur .xV'e%tere Infomationen siehe auch die Homepage des Projekts unter www.rTz.uni-hamburg.de/HOPIKOS so-
wie die Vertffentlichungen von Ambos et al. (2000) und Bosse (2003).

Aktionsprogramm des Deutschen Akademischen Austauschdienstes, das vorrangi-
ge MafBnahmen in drei Aktionsfeldern vorsieht: international attraktive Angebote
in Studium, Forschung und Lehre; gastfreundliche und kunden-orientierte Rah-
menbedingungen; professionelles Hochschulmarketing (DAAD 2000, 2).)

Vor diesem Hintergrund erscheint die zahlenméBige Entwicklung von Auslands-
studium und Ausldnderstudium interessant. Zwar basieren die Angaben beziiglich
der Zahl deutscher Studierender im Ausland auf einer unsicheren Datenbasis, doch
das 1992 fiir die Europdische Gemeinschaft gesetzte Ziel von 10 % galt schon
1997 als erreicht, und seitdem ist ein weiterer Zuwachs zu verzeichnen (Isserstedt/
Schnitzer 2002: 57 ff. Fiir eine detaillierte Darstellung der Entwicklung des Aus-
landsstudiums siche die HIS-Studie zur ,,Vorbereitung auf Europa durch Mobilitat
und Internationalisierung des Studiums®; http://www .his.de/Abt2/Aus landsstudi-
unyMobilitaet/INDEX. HTM#Startseite [20.12.2003]). Auch die Zahl auslindi-
scher Studierender ist in den letzten Jahrzehnten stark gestiegen: wihrend es
1970/1971 25.000 auslédndische Studierende in Deutschland gab, belduft sich diese
Zahl fiir 2000/2001 auf 187.000. Dies bedeutet einen anteilsmifBigen Anstieg von
6% auf 11% (Isserstedt/ Schnitzer 2002: 15). Allerdings ist hier noch nach Bil-
dungsinlindern und Bildungsausldndern zu unterscheiden: Bereinigt man die Zah-
len um diejenigen Studierenden, die zwar nicht tiber einen deutschen Pass verfii-
gen, aber ihre Schulausbildung in Deutschland absolviert haben, betrdgt die Aus-
landerquote fiir 2000/2001 lediglich 7%.

Betrachtet man die derzeitige Situation in Hamburg, dann zeigt sich, dass an Ham-
burgs Hochschulen heute rund 7000 Studierende aus mehr als 130 Léndem der
Erde studieren (Hartmann 2003), davon allein 4500 (aus 113 Nationen) an der U-
niversitdt Hamburg und 1900 (aus 103 Nationen) an der HAW Hamburg. Gleich-
zeitig fithren Hochschulpartnerschaften, Austausch- und Mobilitdtsprogramme
jéhrlich Hunderte Hamburger Studierende und Lehrende ins européische und au-
fereuropéische Ausland.

Leider kann jedoch nicht davon ausgegangen werden, dass durch die vielfiltigen
interkulturellen Kontaktmdglichkeiten auf dem Campus automatisch auch eine in-
terkulturelle Gemeinschaft unter den Studierenden entsteht, oder dass der Aus-
landsaufenthalt deutscher Studierender automatisch zu der hochschulpolitisch an-
visierten Steigerung internationaler Kompetenzen fihrt. Vielmehr gilt: ,,Wenn
Mobilitét nicht als Lernherausforderung gesehen und unterstiitzt wird, bleibt nicht
viel mehr als ein touristisches Erlebnis* (Isserstedt/ Schnitzer 2002: 58f.). Fir die
Situation an deutschen Hochschulen ist zudem kennzeichnend, dass die steigende
Zahl ausléndischer Studierender zwar theoretisch Chancen fiir den Erwerb interna-
tionaler Erfahrungen im Heimatland er6ffnet. Aber: ,,Dieser Nebeneffekt des Kon-
taktes unter deutschen und auslédndischen Studierenden wird bisher noch weitge-
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hend tibersehen und noch nicht ausreichend systematisch genutzt* (Isserstedt/
Schnitzer 2002: 57).

Hinzu kommt, dass ausléndische Studierende einer Pilotstudie des DAAD zufolge
ihr Studium in Deutschland mit einer erheblich geringeren Wahrscheinlichkeit
zum Abschluss bringen als deutsche Studierende, wobei auch bei deutschen Stu-
dierenden die Abbruchwahrscheinlichkeit bereits als zu hoch bewertet wird:
»Wenn man den Wechsel an andere Hochschulen einbezieht, diirfte etwa die Half-
te der Ausldnder, die zum Studium zu uns kommen, in Deutschland auch einen
Abschluss erreichen. Bei den Deutschen sind es etwa 70 % . (Hildebrandt 2003: 1).
Auch wenn diese Ergebnisse aufgrund des Pilotcharakters der Studie nicht als re-
présentativ gelten konnen und in Folgestudien einer Uberpriiﬁmg unterzogen wer-
den miissen, so geben sie dennoch erste wichtige Hinweise auf die Situation spe-
ziell ausléndischer Studierender in Deutschland. Der DAAD nennt vor allem drei
Bedingungen, die zu einer Verbesserung der Abschlussquote auslandischer Studie-
render in Deutschland fithren diirften. Neben einer systematischen Beobachtung
der Studienverldufe ihrer Studierenden sowie einer Verbesserung der Auswahlver-
fahren fiir auslédndische Studierende hebt der DAAD vor allem auf eine bessere
Betreuung (deutscher und ausléndischer) Studierender ab, um dadurch Studien-
probleme frither erkennen und besser tiberwinden zu kbnnen: wer meint, ,,an

Betreuungsrelationen sparen zu kénnen, macht die Absolventen schliefilich teuer.“
(Hildebrandt 2003: 3).

Ziele und Zielgruppe

Vor diesem Hintergrund erscheint die in der zitierten HIS Studie geduBerte Be-
furchtung angemessen, dass mit der derzeitigen Aufbruchstimmung die Gefahr
..einer zu starken Marktorientierung und die Vernachléssigung kultureller und hu-
maner Ziele der Internationalisierung® (Isserstedt/Schnitzer 2002 11) einhergeht.
Entsprechend muss die Forderung interkulturellen Lernens und die Qualifiziening
zu interkulturellem Handeln als eine der wesentlichen Aufgaben der Hochschulen
erkannt werden, und es gilt MaBnahmen zu ergreifen, die die Forderung der
Schliisselqualifikation ,Interkulturelle Kompetenz’ gezielt ermoglichen.

Eine solche MaBinahme stellt HOPIKOS dar. Ziel des 1999 ins Leben gerufenen
Projekts war (und ist) es, durch interkulturelle Trainings die Kommunikation zwi-
schen ausldndischen und deutschen Studierenden zu fordern. Dabei richten sich
diese Trainings sowohl an Studierende, die kurz vor einem Auslandsaufenthalt
stehen, als auch an solche, die sich gerade mitten in einem Auslandsaufenthalt be-
finden, wie auch an diejenigen, die ihren Auslandsaufenthalt bereits abgeschlossen
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haben. Einerseits sollen somit auslédndische Studierende bei der Eingew8hnung in
die fremden Lebens- und Studienbedingungen in Deutschland unterstiitzt werden,
und zugleich wird der Blick der deutschen Studierenden geschérft fiir di¢ ku'lturel.-
len und sozialen Belange der ausléndischen Studierenden sowie die Int;maﬁonah—
tit der eigenen Hochschule. Beide Gruppen sollen motiviert werden, die C_h;mcen
zum internationalen Kontakt besser und wirksamer als bisher zu nutzen. Die inter-
kulturellen Trainings dienen entsprechend auch dazu, den eigenen. Auslandsauf-
enthalt kritisch zu reflektieren. Zusammen mit der Forderung 1111;61‘ku1tureller
Kompetenz ermdglicht dieser letzte Aspekt auch die in der HIS-Studie geforderte
»bessere Nutzung [der im Ausland gesammelten Erfahrungen, Am_n. d. Verrff.] nach
der Riickkehr durch die heimischen Hochschulen und den Arbeitsmarkt™ (Isser-
stedt/ Schnitzer 2002: 59).

Zusammengefasst zielt das Projekt darauf ab, die Kooperation zxyische;n deutschep
und ausléndischen Studierenden zu verbessem. Dazu werden im Einzelnen die
folgenden Ziele verfolgt:

o Forderung des Kontakts zwischen deutschen und auslédndischen
Studierenden

e Integration ausldndischer Studierender
o Vorbereitung deutscher Studierender auf Auslandsaufenthalte

o Lernen mit- und voneinander; insbesondere wird den Teilnehmerlnnen ein
besseres Verstindnis ihrer eigenen kulturellen Hintergriinde vermittelt, so
dass im gemeinsamen Training ein tieferes Verstindnis flir kulture;ﬂe Unt;r—
schiede und Gemeinsamkeiten entwickelt werden kann, um somit le~:tzth~ch
die Kommunikations- und Handlungsféhigkeit in interkulturellen Situatio-
nen zu verbessern.

Das Projekt richtet sich an alle interessierten deutschen L}nd auslfind.ischen Smdie—
renden der Hamburger Hochschulen. Eine besondere Zielgruppe sind p.ote.ntwue
MultiplikatorInnen an den Hochschulen (studentische Tutorlnnen) sowie in den
Wohnheimen des Studentenwerks. Entsprechend werden Themen, Fragen und
Probleme aufgegriffen, die sich aus dem gemeinsamen Arbeiten und Wohnen von
Studierenden aus unterschiedlichen Kulturkreisen ergeben.

Finanzierung

Das Projekt wird von den akademischen Auslandsé@mtern der obengenannten
Hochschulen koordiniert. Die Finanzierung wurde in den ersten Jahren (1999 —
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2001) durch die Behorde fiir Wissenschaft und Forschung (BWF) sichergestellt.
Von 2001 ~ 2002 wurde zusétzlich eine Projektkoordinatorin durch das Studen-
tenwerk Hamburg finanziert. Von 2002 bis 2005 wird das Projekt durch den
DAAD geftrdert. Dariiber hinaus erhielt HOPIKOS den mit 5000 Euro dotierten
Preis des Auswirtigen Amtes fiir besondere Verdienste um die Betreuung auslin-
discher Studierender an deutschen Hochschulen. Insgesamt fithrten diese ver-
schiedenen Finanzierungsméglichkeiten dazu, dass die Teilnahme an den Veran-
staltungen fiir die Studierenden kostenlos ist.

Projektstruktur

Insgesamt gibt es drei Verantwortungsbereiche bei HOPIKOS:

o Fiir die Projektkoordination sind Vertreterlnnen der beteiligten Institutionen
zustdndig (Internationale Abteilung der Universitdt Hamburg, International
Office der Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften Hamburg, Interna-
tional Office der Technischen Universitit Hamburg-Harburg sowie Studen-
tenwerk Hamburg).

* Die interkulturellen Trainings werden von vier akademischen Tutorlnnen
durchgefiihrt und weiterentwickelt.

» Die Organisation der einzelnen Trainings wird von studentischen Tutorln-
nen (ibernommen, die zugleich auch die Funktion haben, iiber die Trainings
hinausgehende Aktivitdten fiir die Teilnehmerlnnen durchzufiihren (Grillen
im Park, Fahrt nach Berlin etc.).

Das zentrale Element von HOPIKOS sind die interkulturellen Trainings, die im
Folgenden nzher beschrieben werden.

Interkulturelle Trainings

Pro Semester finden insgesamt vier zweitigige Trainings statt. Um Uberschnei-
dungen mit dem Vorlesungsbetrieb zu vermeiden, finden die Trainings an Wo-
chenenden statt. An den Trainings nehmen durchschnittlich 20 (auslandische und
deutsche) Studierende teil. Eine Selektion nach Fachbereichen oder Semestern
findet nicht statt.

Das HOPIKOS-Training ist ein kulturiibergreifendes Trainingsprogramm, das
durch die hohe Teilnehmerorientierung jedoch immer wieder auch kultur-

spezifische Beispiele beinhaltet. So bilden die Erfahrungen in Deutschland de_n
gemeinsamen Bezugspunkt der TeilnehmerInnen, und neben den unterschiedli-
chen Perspektiven auf ,,die deutsche Kultur* werden Erfahrungen aus anderen kul-
turellen Zusammenhéngen thematisiert. Diese Einbeziehung der Teﬂnehm@{nnen
spielt eine zentrale Rolle, und die Aufgabe der akademischen Tutorlnnen ist ent-
sprechend zweigeteilt: einerseits vermitteln sie Hintergrundwissen, an@ererse%ts
moderieren sie den Austausch zwischen den Studierenden. Nach der géngigen Dif-
ferenzierung von Trainingskonzepten in kulturspezifische versus kulmraIlgem?me
Trainings sowie erfahrungsorientierte versus informationsorientierte Trammgs
(vgl. Gudykunst et al. 1996) bildet das HOPIKOS-Training dementsprechend eine
Mischform.

Trainingsablauf

Die oben bereits genannten Ziele von HOPIKOS kénnen unter dem Begriff inter-
kulturelle Kompetenz zusammengefasst werden, was fiir die konkrete Ges.taltun_g
des Trainingsprogramms bedeutet, dass es sowohl auf kognitive und affektive Di-
mensionen interkulturellen Lernens ausgerichtet ist als auch auf den Bereich von
Handlungsstrategien fiir interkulturelle Begegnungen. Damit umfasst das HQPI-
KOS-Training die drei Kompetenzebenen, die fiir personalistische Konzepte inter-
kultureller Kompetenz charakteristisch sind (Hatzer/ Layes 2003).

In Anlehnung an die Moderations Methode (Klebert 2002) ldsst sich der Trainings-
ablauf in fiinf Phasen gliedern:

Phase 1: Einfithrung
- Begriilung
- Kennenlern-Ubung
Phase 2: Themenorientierung
- Vorstellung des Seminarplans
- Kulturbegriff
Phase 3: Inhaltsvermittlung und -verarbeitung
- Kulturelle Unterschiede
- Reflexion interkultureller Erlebnisse
- Simulation: Bafa Bafa

- Wahrnehmung und Vorurteile




- Auslandsaufenthalt, Anpassungsprozess, Kulturschock
Phase 4. Ergebnisorientierung

- Handlungsstrategien (individuell & strukturell)

- Adressen + Informationen
Phase 5: Abschluss

- Miindliches + schriftliches Feedback

- Zertifikatsvergabe

Im Folgenden werden die einzelnen Trainingsphasen niher beschrieben.

Phase 1 + 2: Einfithrung und Themenorientierung

Gleich zu Beginn des Trainings werden die Teilnehmerlnnen, die sich untereinan-
der in der Regel nicht kennen, spielerisch mit der Rolle von Kategorisierungen
bzw. Selbst- und Fremdbild konfrontiert, indem sie im Rahmen einer Kennenlern-
ibung andere Teilnehmerlnnen ausfindig machen miissen, wobei ihnen nur sehr
begrenzte Informationen zur Verfligung stehen. Nach dieser Aufwirmphase bildet
die Présentation des Seminarprogramms unter Abfrage und Beriicksichtigung der
Erwartungen der Teilnehmerlnnen den Ubergang in eine erste Themenorientie-
rung. Dabei wird eine Arbeitsdefinition fiir den Begriff 'Kultur' entwickelt, die im
weiteren Seminarverlauf als gemeinsamer Orientierungspunkt dienen soll. Die Ar-
beitsdefinition wird gemeinsam mit den Teilnehmerlnnen des Seminars entwi-
ckelt, indem deren Assoziationen zu 'deutscher Kultur' abgefragt und in das Zwie-
beldiagramm von Hofstede (1997) eingeordnet werden. Auf diese Weise kann ge-
zeigt werden, wie vielschichtig die Phénomene sind, die mit Kultur in Verbindung
gebracht werden.

Im néchsten Schritt werden weitere Eigenschaften des Begriffs Kultur ergéinzt, wie
z.B. ,Kultur ist ... ein soziales Phanomen, stabil aber nicht statisch, nicht allein
auf Nationen zu beziehen etc.“ Zusitzlich wird an dieser Stelle verdeutlicht, dass
bei der Beschéftigung mit Kultur oft zwei Perspektiven miteinander konkurrieren,
die im Seminar in Einklang gebracht werden sollen. Dabei handelt es sich zum
einen um eine objektorientierte Perspektive, bei der Kulturen als voneinander ab-
grenzbare Einheiten betrachtet und im Hinblick auf ihre Sinnstrukturen beschrie-
ben werden. Zum anderen geht es um einen subjektorientierten Blickwinkel, der
erkennen ldsst, dass Kultur auch die allgemeinmenschliche Fahigkeit der Orientie-
rung umfasst. Diese Sichtweise stellt dann nicht das Kollektiv, sondern den indi-
viduellen Prozess der Sinnstiftung in den Vordergrund (vgl. Hu 1995). Das Auf-
zeigen dieser beiden Perspektiven erleichtert im weiteren Verlauf des Seminars
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den Umgang mit einem Spannungsfeld, in dem sich die Diskussionen oft bewe-
SIS g .

gen, welches sich plakativ durch Zitate wie ,,Die Deutschen sind...” versus ,,Aber

man kann doch nicht verallgemeinern...” umreifien sst.

Den Abschluss der Themenorientierung bildet die Présentation eines Modells, das
die Dynamik interkultureller Begegnungen veranschaulicht und im Seminarverlauf
um die behandelten Aspekte interkultureller Kommunikation ergénzt wird. Dabei
berticksichtigt das Modell, dass in interkulturellen Begegnungen neben kulturellen
auch personen- und situationsbedingte Faktoren eine Rolle spielen. Zudem inte-
griert es die Ansitze, die im Training als mdgliche ,,Werkzeuge® zur konstrukti-
ven Gestaltung interkultureller Begegnung erarbeitet werden.

Phase 3: Inhaltsvermittlung und —verarbeitung

Dem soeben dargestellten Einstieg in die Seminarinhalte foigt die Auseinanderset-
zung mit kulturellen Wertunterschieden, die sich an den Arbeiten von Hall (1976)
und Hofstede (1980, 1997) orientiert. Anhand praktischer Ubungen erhalten die
TeilnehmerInnen die Gelegenheit, die kulturelle Pragung von Raum- und Zeitver-
stindnis selbst zu erleben und mit Hilfe der von den Trainerlnnen angebotenen
theoretischen Inputs zu reflektieren.

Im néchsten Schritt werden Hofstedes Dimensionen kultureller Unterschiede an-
hand von critical incidents (vgl. Miiller 1995: 46), die im Hochschulkontext spie-
len und auf der Basis von Erlebnisberichten aus vorangegangenen Seminaren ent-
wickelt wurden, von den Teilnehmerlnnen in Kleingruppen selbst erarbeitet. Hier-
fiir arbeiten die Gruppen vermutete Wertunterschiede der in den incidents auftau-
chenden Personen heraus und stellen diese anschliefend im Plenum vor. Auf die-
ser Grundlage erfolgt dann die Présentation von Hofstedes tibergeordneten Di-
mensionen, mit Hilfe derer sich die identifizierten Werte systematisieren lassen.
Hierbei wird tiber die bearbeiteten incidents insofern hinausgegangen, als dass die
Teilnehmerlnnen eigene Erfahrungen und Sichtweisen einbringen. Ziel dieser
Einheit ist nicht die Vermittlung von Hofstedes Modell als ,,absolute Wahrheit®,
sondern es wird den Teilnehmerinnen eher im Sinne eines Orientierungsrahmens
angeboten, anhand dessen sie eine Vorstellung davon bekommen kénnen, inwie-
fern sich kulturelle Wertorientierungen {iberhaupt unterscheiden lassen und wie
sich diese Unterschiede manifestieren kénnen. Die Dimensionen kultureller Unter-
schiede dienen damit als Mittel der Selbst- und Fremdreflexion (vgl. Krewer
1996) und werden zum Abschluss der Einheit noch im Hinblick auf ihren Erkl4-
rungswert berpriift: Die TeilnehmerInnen berichten sich in Kleingruppen gegen-
seitig von ihren eigenen interkulturellen Erlebnissen und diskutieren, inwiefern
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aufgetauchte Probleme auf unterschiedliche Wertorientierungen zuritickzufiihren
sind.

Die nédchste Einheit der Inhalts-Phase des Trainings beginnt mit der Kultur-
kontakt-Simulation BafaBafa (Shirts 1977), bei der die Teilnehmerlnnen in zwei
Gruppen eingeteilt werden und jeweils bestimmte Regeln einer fiktiven Kultur'
erlernen. AnschlieBend 'leben’ die Gruppen ihre Kultur, und es werden Besuche-
rinnen ausgetauscht, die dann ihrer eigenen Gruppe jeweils von ihrem Besuch be-
richten. Die Auswertung dieser Simulation vermittelt den Teilnehmerlnnen nicht
nur einen relativ realistischen Eindruck von der Dynamik interkultureller Begeg-
nungen, in denen ein positives Selbstbild durch die Abwertung der Fremdgruppe
entsteht und in denen das Unverstdndnis flir fremde Regeln zu einer generellen
Handlungsunf#higkeit und Ohnmacht fithren kann. Vielmehr zeigt die Simulation
auch die Problematik von Wahmehmungsprozessen, was anschlieffend im Plenum
theoretisch aufgearbeitet wird. Dazu dienen eine Einheit zur 'Konstruktion der
Wirklichkeit' sowie die Anwendung des so genannten Wertequadrats von Schulz
von Thun (1989) auf die Problematik des Kulturkontakts. Ergénzt durch kleinere
praktische Wahrnehmungsiibungen soll diese Einheit den Teilnehmerinnen ein
Bewusstsein fiir die ambivalente Funktion von Stereotypen vermitteln sowie dazu
anregen, eigene Kategorien oder Vorannahmen stindig zu tiberpriifen und zu dif-
ferenzieren

Die letzte Einheit der Inhalts-Phase beschéftigt sich mit der Dynamik von Anpas-
sungsprozessen, wobei die Teilnehmerlnnen zunéchst aufgefordert sind, den Ver-
lauf ihrer eigenen vergangenen Auslandsaufenthalte grafisch darzustellen. Hier-
{iber tauschen sich die Teilnehmerinnen in Kleingruppen aus, berichten von ihren
Auslandserfahrungen und Freiwillige présentieren ihre Verlaufskurven schlieBlich
im Plenum. Anhand dieser Erfahrungsberichte werden dann Faktoren gesammelt,
die fur den positiven bzw. negativen Verlauf von Auslandsaufenthalten verant-
wortlich sind, um schlieBlich Phinomene wie den so genannten 'Kulturschock' né-
her zu erkldren. Allein die Einsicht, dass 'Hochs' und 'Tiefs' zum typischen Aus-
landsaufenthalt dazu gehoren, kann den Teilnehmerlnnen schon eine gewisse Si-
cherheit bieten, die notwendig ist, um eventuelle Probleme aktiv angehen bzw.
vorbeugende Mafinahmen treffen zu kénnen.

Phase 4 + 5: Ergebnisorientierung und Abschluss

Die Phase der Ergebnisorientierung beinhaltet die Entwicklung von Handlungs-
strategien zum Aufbau bzw. zur konstruktiven Gestaltung interkultureller Kontak-
te im Hochschulkontext. Hierzu greifen die Teilnehmerlnnen ihre Erlebnisbe-
richte vom Vortag wieder auf und erarbeiten in Kleingruppen Handlungsalter-
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nativen, die ihnen bei zukiinftigen Begegnungen nutzen sollen. Dabei werden auch
generelle Ideen fiir individuelle Handlungsméglichkeiten und die Vorbereitung
von Auslandsaufenthalten gesammelt sowie Vorschliage fiir strukturelle Verfinde-
rungen in Wohnheimen oder auf dem Campus. Zudem werden Informationen tiber
einschligige Projekte und Beratungsstellen ausgetauscht bzw. zur Verfiigung ge-
stellt. Mit einer letzten Kldrung offener Fragen, der Einholung mtndlichen sowie
schriftlichen Feedbacks und der Vergabe der Teilnahmebescheinigungen endet das
Wochenendseminar.

Evaluation

Die Durchfihrung des beschriebenen Trainingsprogramms wird kontinuierlich
evaluiert, indem zum einen am Ende jeder Veranstaltung Feedbackb&gen an die
Teilnehmerinnen verteilt werden, auf denen diese direkt zu dem Seminar Stellung
nehmen konnen und ihren eigenen Lernprozess bewerten. Zum anderen wird je-
weils eine miindliche Feedbackrunde durchgefiihrt, die den betroffenen Leiterln-
nen des Trainings als direkte Riickmeldung dient. Das schriftliche und miindliche
Feedback hat bereits viele wertvolle Anregungen fiir die Weiterentwicklung des
Trainingsangebots und die Gestaltung einzelner Trainingsphasen ergeben. Weiter-
hin dienen die im Training gesammelten strukturellen Anderungsvorschldge, die
von der Projektkoordination ausgewertet werden, als Ideenpool fiir Neuerungen,
die tiber die Gestaltung der Trainings hinausgehen.

Entsprechend betrifft die Trainingsevaluation in erster Linie die Ebene ,reaction’
und liefert zudem noch subjektive Einschitzungen auf der Ebene ,learning” (Kirk-
patrick 1967). Eine weiterreichende Evaluation, mit der Aussagen hinsichtlich der
Frage ,,Welche Wissensinhalte kann der Teilnehmer in der fiir ihn relevanten
Alltagssituation in Handeln umsetzen?* (Kammhuber 2001: 85) zu gewinnen sind,
konnte bisher aufgrund der begrenzten Projektmittel nicht realisiert werden. Aller-
dings geben verschiedene Projekte, die aus HOPIKOS hervorgegangen sind, Auf-
schluss hinsichtlich der Ebene ,results’. Denn als Effekt von HOPIKOS fiir die
Hamburger Hochschulen als Organisation sind beispielsweise die Durchfithrung
verschiedener Aufbau-Trainings zu nennen sowie das so genannte ,Buddy-
Programm’, das ausldndischen Studienanfidngerinnen Ansprechpartnerlnnen fiir
eine erste Orientierung in Hamburg und auf dem Campus vermittelt.

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass sich das Projekt HOPIKOS bei
den Studierenden der Hamburger Hochschulen hoher Akzeptanz und Beliebtheit
erfreut. Die Nachfrage ist nach einem sprunghaften Anstieg im Wintersemester
2002/2003 inzwischen so hoch, dass eine Warteliste gefithit werden muss. In der
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Regel kénnen nur etwa 50 Prozent der Anmeldungen beriicksichtigt werden. Seit
Aufnahme der Trainings im Sommersemester 1999 haben insgesamt rund 650
S?tudierende @as Programm durchlaufen, das Verhéltnis von deutschen zu auslédn-
ch%cben Studierenden betrug insgesamt etwa 60 : 40. Dies liegt daran, dass die pa-
ritdtische Zusammensetzung in den Anfangsseminaren trotz hohen Werbeauf-
wands zundchst nicht erreicht werden konnte. Erst in den letzten Jahren wurde
aufgrund der insgesamt gestiegenen Nachfrage eine Quote von 50 : 50 erzielt. Das
Verhéltnis von weiblichen zu m#nnlichen Studierenden liegt bei etwa zwel Dﬁttel
zu einem Drittel, an der ErhShung der Quote ménnlicher Studierender wird derzeit
gearbeitet.

Das Projekt triigt offensichtlich dazu bei, auslindische Studierende mit den Stu-
dien- und Lebensverhélinissen in Deutschland vertraut zu machen und bessere
VgrgussetZangen fiir ein erfolgreiches Studium zu schaffen - in enger Kooperation
mit ihren deutschen Mitstudierenden. Diese machen wiederum wertvolle Erfah-
rungen, die sie wihrend ihrer eigenen Auslandsaufenthalte gut nutzen kénnen.

Die interkulturellen Trainings sind inzwischen an den Hamburger Hochschulen
et.ablien. Zurzeit konzentriert sich das Projekt HOPIKOS daher darauf, diese Trai-
nings als Bindeglied zu anderen Initiativen zur Betreuung auslédndischer Studie-
render in Hamburg zu nutzen, z.B. durch eine Vernetzung mit bestehenden Pro-
grammen wie PIASTA (UHH), dem Tandemprogramm (Sprachaustausch) etc.
Weiterhin wird angestrebt, die HOPIKOS-Teilnehmerlnnen flir weitergehende
Betreuungsinitiativen zu qualifizieren und motivieren, bspw. zur Teilnahme an
dem genannten Buddy-Programm.
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Revisiting Intercultural Adjustment
Training - Germans in the United States

Inke Du Bois (Universitiit Hamburg)
Introduction

This article derived from my work as a researcher in the United States where
I lived for almost six years and as a trainer of intercultural communication in
Hamburg, Germany where I have lived since 2002. The research on acculturation
and cultural identity of German immigrants that I conducted in the San Francisco
Bay area had direct implications on my intercultural training methods. The study
examéned immigrants and sojourners who had stayed in the US from one to twenty
years”. Whereas international and German students do not necessarily plan to stay
abroad permanently, it is important to address their individual experiences in a dif-
ferent culture. Since the findings of my study revealed some in-depth views on
what adjustment meant for the German sojourners, and that most of the accultura-
tion models did not prove applicable to the participants’ real lived experiences,

.I propose a dialectical, methodological approach to intercultural adjustment train-
ings.

Since 1999, the HOPIKOS” project offers intercultural trainings to German and
international students from different disciplines and universities in Hamburg. Our
aim is to enhance students’ intercultural competence, prepare German students for
intercultural contact and intercultural adjustment and provide on-site support to
foreign students who live in Germany. It is our understanding that we address
both, the societal and cultural factors as well as the issues related to the personal
identity at stake to our students.

: Iwould like to thank John W. Du Bois and Elke Bosse for their helpful remarks on earlier versions of this paper.
” The presented study is part of my thesis From “Ich” 1o “I”: Reinventing German Immigrant Identities in Dis-
course. Unpublished MA Thesis, 2001, San Francisco State University under the supervision of Jagdish Jain and
3Thomas Scovel. B

HOPIKOS: Hochschuliibergreifendes Projekt zur Férderung interkultureller Kompetenz Studierender der Ham-
burger Hochschulen (Project of Hamburg’s Universities to enhance intercultural competence of students) under the

ganagemem of Susanne Amon (University of Hamburg) and Reinhold Bilistein (University of Applied Sciences,
amburg).
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This article is an attempt to link sociolinguistic research on cultural identity and
acculturation to its application in our intercultural trainings. It will first discuss
theoretical and methodological issues of research on acculturation and introduces
a transcribed segment of my study on German professionals residing in the United
States. This part aims to show how Germans acculturating to the United States use
language to negotiate, co-create and reinvent their cultural identities in
conversation. The findings here lead to the conclusion that since people are
different, the students themselves should narrate their experiences and give advice
to each other. The last part then represents a demonstration of how an inductive
training method combined with theoretical input provides a useful impulse for the
development of intercultural competence.

Acculturation

In the context of a rather monolingual and monocultural environment, there is
a low state of awareness of how much identities are products of one particular
society, culture and language. Identities are not only expressed by means of a
specific communication system, but they are also shaped, confirmed and
challenged by others within one particular cultural and linguistic framework.
When going abroad these identities previously embedded in a different cultural
system need to be modified. This process of modification and adjustment to a new
host society is called acculturation or intercultural adjustment.

During the past four decades, acculturation has been researched in the fields of an-
thropology, intra- and intercultural communication, sociology, history, and social
psychology. Theories about acculturation have been developed predominantly by
social scientists, who attempt to describe different stages of culture shock and at-
tempt to predict factors that enhance acculturation; other studies investigate which
factors facilitate or inhibit adaptation to a host culture. These factors can be divi-
ded into micro-social and macro-social categories.

Micro-social factors include identification of personality factors that enhance
acculturation (Kealey, 1989), the role of education in the process of acculturation
(Berry, Kim and Boski, 1987), the relationship between culture shock and the
effectiveness of acculturation (Kealey, 1989), the relation between language and
culture shock (Dornic, 1979), the effects of gender roles on acculturation,
voluntariness of immigration, mental health and depression, and skin color and
acculturation, to only name a few.
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Macro-social analyses examine the socio-political factors affecting acculturation
(Bartolome and Macedo, 1997) and differences in larger cultural formations
(Berry et al., 1987). The body of research examining acculturation is broad and
con-tradictory, which is partly due to the different disciplines from which re-
searchers approach the topic. Also, the underlying processes discovered by
researchers differ widely, and scholars have taken different theoretical positions
on what comprises acculturation (Church, 1982).

The differentiated views and findings of the acculturation research briefly
described provide a problematic basis for intercultural trainings. Nevertheless it is
insufficient to solely introduce Lysgaard’s U-curve model (1954) as it is common
practice in trainings. It was developed to describe the transcultural experiences he
gathered through interviews with Norwegian Fullbright grantees studying in the
United States (notably a very homogenous group in terms of nationality and
status) but has been applied as a model for general intercultural adjustment
experiences (Brown, 2000).

However, a deeper insight into intercultural adjustment processes needs to be
provided to meet with the different experiences of people, for which discourse
analysis is an appropriate method. In contrast to commonly used questionnaires
and surveys, it provides a forum for the exchange of immigrants’ and sojourners’
complex experiences.

The framework

Discourse Analysis and Identity

Discourse analysis offers valuable tools for analyzing the dynamics of social
interaction and identity construction. The focus of a constructivist position is that
identity is formed in social interaction and discourse rather than only through in-
ner-psychological processes (Keupp et al., 1999). It is assumed that we use langu-
age in conversations to validate and negotiate who we are, and we are also given
identities by others in discourse (Antaki and Horowitz, 2000; Butler 1998). The
wider social contexts (such as the socio-political situation and the cultural norms
of specific regions in which such identities are enacted as narrative constructions)
is always a factor that needs to be acknowledged.

In his work Discourse Strategies, Gumperz (1982) elaborates on the debate be-
tween two groups of social theorists: scholars who argue that social norms and
categories are pre-existing, and “individual behavior and conflict or action theo-
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rists, who see human interaction as constitutive of social reality” (26). Thus, the
accomplishment of discourse analysis has been to see that individuals in everyday
social interaction are able “to alter their social personae” (27) according to the
different social genres within the preexisting cultural, social, and linguistics
norms. Gumperz further focused on different aspects of identity such as ethnicity,
gender, age, and their linguistic expressions. Gumperz and Cook-Gumperz (1982)
discuss such social role negotiation as “communicative flexibility” (14), which
was analyzed through the study of nonverbal communication and paralinguistic
cues such as intonation and rhythmic patterns of speech. Their focus is on
interethnic communication and the relevance of social class and gender identity in
linguistic choices such as thematic structure, rhetorical and linguistic strategies.

Goffmann (1959) was influential in the way he identified social actors as having
multiple identities that are alternatively displayed through face-to face interaction.
The self in Goffmann’s eyes is a social construction that performs different roles
in which one might vary body language, speech style, tone of voice or the
language itself, or to use Gumperz’s (1982) terminology, “contextualization cues”,
according to the situation, the person one is with, or the message one wants to
convey. Goffmann understood situational contexts in which the self is involved in
terms of face, footing (the position or stand of a speaker in discourse), and framing
and participation framework.

Pronominal Choice, Identity and Acculturation

My study is affiliated with this research in that it explores the pronominal choices
made by the interlocutors in different linguistic and social contexts in relation to
their cultural identities. Previous discourse analytic studies have shown that the
usage of pronouns “I” and “you” determines reference to the interlocutors in a
conversation and encodes social meanings such as the interlocutors’ position or
the discourse topic. Pronouns have an eminently deictic nature, which enables us
to assign subtle meanings to the identities of the speakers who are using them (De
Fina, 1999). Thus, pronouns serve to refer to a speaker, 2 group, or another
interlocutor, and it is through the social and linguistic context of the interaction
that we can interpret their meanings.

The study on deictics focuses not only on formulations of identity and group
membership, but also their placements. Schegloff (1972) points out that speakers’
use of place deictics is due to the speakers’ “commonsense geography™ (85). It
allows for the examination of features (identity of the speakers, location, time, or
orientation) that are central to the “indexical frame™ (Liebscher: 80) of the
speakers. In other words, if the speaker utters “here” in the social setting of the



United States or California, it is an indication of his or her geographical
placement.

As the length of residence for the speakers in my study varies from 1.5 to 20 years
different outcomes for the acculturation levels of the speakers from the three
different groups are expected. Consequently, an analysis of the data was gathered
for each group separately.

First, the usage of the first person singular pronoun “I” as it refers to the
interlocutors’ acculturation level was considered. I extracted the occurrences of
the pronouns “I” for each interlocutor in each group to compare their functions.
Each of the pronouns could be divided further into categories of German culture
and Ame-rican culture. The speakers refer to themselves as “I” and “ich” in a
German context, which I called: “I, the German Self,” and in an American
context: “I, the American Resident Self.” Similarly, “wir” and “we” constitute the
speakers as Germans or as American residents.

Since the scope of this article does not permit a complete presentation of the entire
analysis, a segment of one group interview will be presented to illustrate this me-
thodological approach.

Method

In the years 2000 and 2001, 1 examined four groups of first generation German
immigrants and expatriates to the United States in the San Francisco Bay area.
1 used both English and German for the interviews in all sessions to reinforce my
group membership as a German acculturated to the United States. The speakers
were videotaped in some instances and tape-recorded during all sessions.

Sociolinguistic interviews are used to analyze speakers’ use of everyday language
“without distorting it through the process of observation” (Schiffrin, 1987: 41).
Linguists use a variety of interviewing techniques and elicitation methods within
the interview. A question-answer format has shown to inhibit the elicitation of
informal talk. It should be noted, therefore, that my background made my presence
fairly unobtrusive. I had immigrated to the United States four years before and
shared the same linguistic and cultural background with the other participants.
Because group interviews were conducted, the speakers often addressed and
questioned each other about the topics at hand. My German background, however,
helped especially in getting information about cultural questions at stake and was
also essential for the gathering of bilingual data in one interview.

L2
L2
W

1 transcribed abridged versions of the four interviews, which lasted from fifty to
eighty minutes. One group interview was solely analyzed to identify the relation-
ship between code-switching, the alternate use of two or more languages in dis-
course. The other three interviews were conducted to compare three different first-
immigrant generations, namely Group 1 (residence of one to four years), Group 2
(residence in the United States from four to eight years) and Group 3 (residence
from eleven to twenty years).

Participants

Table 1: Group 1 (Gl)

Name | Sex | Residence | Age | Education | Profession | Regional/ Reason
in US in Ethnic ori- | For Coming
years, gin
St F 1.7 26 { MA Assistant East Ger- Loved SF, friends
Account many here, personal
Executive growth
Sv F 2 32 | Equivalent | Direct Bavaria Adventure/ fasci-
of BA Account Bayreuth nation with people
Manager and city
M M 2.9 33 | MA Electrical | (East) Ber- | Additional work
Engineer lin/ Half experience/ “won”
Bulgarian Green card
R M 4 28 | MBA Student Krefeld Studies/work
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Table 2: Group 2 (G2)

Name | Sex | Residence | Age | Education | Profession | Regional/Ethnic | Reason
in US in origin For Coming
years
B F Almost> |33 | BA Mother/ Berlin Feel more
was Project | Sauerland free, spiritual
Manager growth, tired
of Germany
G F 7.5 32 | BA Student/ Cologne/ Study/
Secretary Starenberg University
Half Persian
A M |5 30 | MA in | Senior Sternwede Career oppor-
Physics Software Miinster tunity
Engineer
M M |8 32 I MA in| VPof Cologne Living abroad
Computer | small cor- | Karlsruhe to grow and
Science poration Hagen mature
Yoga
teacher
Table 3: Group 3 (G3)
Name | Sex | Residence | Age | Education | Profession Regional/ Reason
in US in Ethnic ori- | For Coming
years gin
S F 135 35 | MA Psycho Neumiinster | Fell in love with
therapist Hamburg San Francisco
A F 13 38 | MA Executive Neumtinster- | Freedom of
recruiter Hamburg choice, bored
with studies in
Germany, beauti-
ful SF, better
weather
U F 20 42 | PhD Psychologist | Frankfurt Change of scen-
ery
i M |11 39 | MA Graphic Freiburg Leaving con-
Designer straining envi-

ronment, career,
friends from the
UsS
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Analysis

Negotiating, Positioning, and Challenging Cultural Identity

The following excerpt from the group discussion with Group 2 will illustrate how
identities are challenged in discourse and how referent pronouns are manipulated
by speakers to indicate in- and out-group membership. Speaker B brings up the
topic of friendship in an American context. This excerpt is significant in that the
speakers involved have lived in the US for four and half to eight years. Group 1,
whose participants have lived in the United States for only one and half to four
years, did not address these difficuities at all.

Transcription Conventions

CAPS indicates emphatic stress
= indicates overlapping interruption and overlapping utter-
ances
W) indicates inaudible utterance
- left arrow highlights key lines
Bold print highlights key words and phrases
Group 2
Example 90

626 B =Oh yeahitis
627  just that people are late and uhm I have a British friend uhm and he
628  recently analyzed the terms friendship here for us because we both

629  sort of go crazy on how people understand friendships here you
know

630 it’sa

631 G = much more casual you know

632 B = well, we were thinking Americans in a way they

they have like different friends for different things they have like one

person to go to the movie with and one person to go to dinner with
634  and they have beer with and another person whatever

77636 G =cutand dry
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637 B =Yeah it’s and

638  it’s soo unreliable and for me it’s really hard when you think you
click

639  with somebody you think “oh that’s a really great person and there
was

640  alot of exchange” and then the person tells you in your face "you’re
640  such a great friend and then you get emails that says “LOVE” and I
641  mean you know ‘bla bla love so and so’ you know and youthink “Oh
642 o.k. this person you know this is great!” and you made a new

644  friend and then suddenly: GONE You don’t

645  hear anything like in a year

646 G Butit’s a casual word LOVE in

647  German that’s not a casual word you know what I mean

The speaker B considers who her ‘audience’ is when she addresses her topic of
having a problem with Americans’ understanding of friendship: they are fellow
German immigrants and one Asian Indian bystander. Sacks (1992) claims that
whatever the topic of a conversation is, the speaker must give the receivers a
membership. Mcllvenny (1996) states that “practices of membership categoriza-
tion gear hearers to monitor the talk for assertions about a category with which the
hearer might affiliate” (21). The utterance “We both sort of go crazy on how peo-
ple understand friendships here” is a beginning which serves to introduce the
problem and prepares the listeners that there is more to come: the question “How
do they understand friendship here?” is implied, as well as that “people here” re-
fers to Americans and that “we,” the first person plural pronoun, refers to Euro-
pean foreigners (the British friend and her).

In line 638, B further explains her feelings and past experiences, and notably, she
switches from the personal pronoun “me” to the universal “you” for a short narra-
tive. Apart from using different voices, she also reports a form of self talk (Goff-
man, 1981) in lines 639 to 640 in telling how she evaluates and thinks about a po-
tential American friend. Her usage of present tense and the universal pronoun
“you” make her topic appear like a general phenomenon that could re-occur in the
future. However, her personal experience is really at core here. The question re-
mains if B just seeks approval for her observations and feelings or if she still
searches for the meaning of what she experiences. A few lines later, B uses the
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pronoun “I” to again personalize her experiences and the discourse develops in a
different direction.

Example 91

657B = you it’s just bla bla bla they’re soo good at it but I Always FALL
for it! You know and I get I get (?) it is odd

659 M =it’s not just bla bla bla it’s what they meant at theTIME and

660 you have a good time and then suddenly a couple of monthslater you don’t
661 have a great time

662 B =right but see that’s the (?)

663 M =and it’s not

664 you just don’t stick together and in Germany you stick together and I
665 don’t actually understand why

666 they stick together for the rest of their lives if they don’t have such a
667 great time with each other

668 (all laugh)

669 B See I don’t- that sticks together- because because they have they

670 don’t have a great time and I am saying for me this is this maybe my
671 GERMANDRess you know this is maybe what my understanding but for
672 me it’s it means more and not it means if would she or he has to be
673 reLIable you know

674 M =uhum

675B I mean you know if suddenly you find

676 yourself in a position where you don’t cope with very well and that

The male speaker M interrupts B to disagree and speak for #iem, the Americans in
lines 659-660: “it’s not just bla bla bla — it’s what they meant at the time” (M
threatens B’s face by strongly disagreeing). Notably, it is also he who applies an-
other pronoun, namely the “you” for Americans. This affects the previous mem-
bership categorization “Unfavorable Them,” Americans, by using the general pro-
noun “you” that includes all, Americans and Germans.




In his next utterance, he then turns the tables by comparing B’s experience with
German social interaction: “In Germany you stick together.” M first applies the
general pronoun “you” to Germans and then uses an “Unfavorable They” for Ger-
mans: “And 1 actually don’t understand why they stick together if they don’t have
such a great time with each other.” This results in laughter of all participants; how-
ever, the face threat to B is obvious as she stutters in her response. M also takes
away the ownership of her experience by bringing in the topic ‘Germans and
friendship’ and therefore indirectly ascribing an unfavorable German identity to B
that was previously not part of the conversation. Antaki and Horowitz (2000) state
that “identity ascription can perform some business to the local contours of the
interaction by setting the categorized person in some grouping other than the de-
fault suggested by the interaction at hand” (15).

This indirect identity ascription becomes further obvious when B responds using
the first person object and possessive pronouns “me” and “my” to regain owner-
ship of her experience: “for me this is maybe my Germanness... she or he has to
be reliable,” and finally employing the general pronoun “you” again to elaborate
on that she is not “coping very well” with a situation. The application of “you” is
less face-threatening to herself (Monk, 2000} since she finally admits that she is
the one who has difficulties in coping with a social situation, and that it is not the
Americans’ incorrect understanding of friendship as suggested in the beginning of
this excerpt.

It is the interaction with the other speakers that leaves B changed and gives her
more of an understanding of how her social background affects a current situation.
Through the discussion with the other Germans, she finds that it is not “they,” the
Americans, who are to blame, but that it is her responsibility if she can not cope
with a situation.

Thus, we can assume that identities and acculturation levels are fairly unstable and
shift through the interaction with others. Example 90 reflects also that the inter-
locutors search for a positioning of their identities through the communication
with each other and how conversations can challenge and change how the inter-
locutors present themselves.

Overall Findings of the Study

Findings from the other group interviews show that

= The group with 10 to 20 years residence was the most critical about their
lives in the United States and the least critical about their German home cul-
ture,

s The group with 1-5 years residence created the most positive self-image in
the American societal context and was the most critical about other Ger-
mans and Germany,

= The analysis of all groups but the one with the shortest length of residence
proved that the German immigrants are co-creating and reinventing their
cultural identities in everyday social interaction and in the examined dis-
courses. For example, one group negotiated a new generational and intercul-
tural German identity with members who are “open-minded”, “travel”, and
“get rid of the old patterns” they inherited from their cultural ancestors.
Thus, in social interaction, the German immigrants are creating a new hyb-
rid space for their cultural belonging. This process is fluid, constantly chan-
ging and therefore gives a different view on acculturation literature.

= As it is the speakers of the group with the longest residence in the United
States that is the most critical about their lives there, it suggests that notions
of “multicultural man” (Adler, 1982) and “intercultural being” (Kim and
Ruben, 1988) create a harmonious ideal in a fictitious reality and do not ac-
count for phenomena of everyday social interaction and power differences.

The immigrants’ simultaneous use of their two languages in the same dis-
course was a reflection of their hybrid identities.

Application to Intercultural Training

The findings of the study provided the basis for my proposal that intercultural ad-
justment training be inductive and the U-curve and other models be used with cau-
tion. The in-depth analysis of some of the data presented and other studies showed
that using only predictive models in intercultural trainings could be disadvanta-
geous for the trainees. For example, presenting the curve model giving prescrip-
tive methods of how to reduce culture shock, etc might result in self-fulfilling
prophecies, even if well intended. In fact, Kealey’s (1989) study suggests that
those experiencing culture shock the most develop the most cross-cultural effec-
tiveness. Therefore, an integrative dialectic approach to teaching intercultural ad-
Jjustment would be more appropriate.
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Day 1 Day 2
Phase 1: Introduction - Simulation Bafa Bafa
- Greeting - Perception and Stereotypes
Phase 2: Theme Orientation - Intercultural Adjustment
- Introduction of the Seminar Phase 4: Gutput Orientation
- Working Definition of ‘Cul- - Action Strategies
ture’

- Information Exchange
Phase 3: Contents Phase 5: Closing

- Modell of Intercultural En- - Feedback,
counters

. - Certificates
- Cultural Value Differences

In our two-day intercultural training at “HOPIKOS” ("Hochschuliibergreifendes
Projekt zur Forderung der interkulturellen Kompetenz von Studierenden™), half of
our trainees are foreigners and the other half are Germans students all from diffe-
rent disciplines. Thus, we see their difficulties in adjusting to new situations as
a chance for potential personal growth and a chance to enhance intercultural com-
petence. The students’ existing knowledge and experiences are used to come to
solutions.

On the second day of our training, after units of the Bafa Bafa (1977) simulation
and a perception and stereotype unit, we proceed with our intercultural adjustment
session. All students are given a sheet with a coordinate plane consisting of
a y-coordinate representing time and a x-coordinate representing the happiness
level. The students then draw their personal curves with their ups and downs at
certain times in their transitional lives and then find themselves in groups of three
or four, where they discuss their curves. Finally, a number of volunteer students
introduce their curves in front of the whole group, so that four to five different
curves are drawn on metaplan boards. One of the trainers writes down the chal-
lenge at hand and asks the respective student which strategies he or she used to
deal with the problems they had. After that, the whole student group gives sug-
gestions as to what one can do in a respective situation. Finally, all students are
asked to hold up their curves for everybody to see, which is always a nice insight-
ful closing of the interactive part of the intercultural adjustment unit. The follow-
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ing are some examples from NIT (Northern Institute of Technology) and Hamburg
University students as they appear on the flip chart.

Challenges/Difficulties Strategies

Feeling overwhelmed at the university | Ask other students, ask a lot of questi-
ons

Feeling homesick Make new friends, create comfortable

home where you live, call friends and
family, if possible don’t go home right

then

Loneliness Avoid 1solation, interact with German
people

Etc. Etc.

We then introduce some of the acculturation research (Lysgaard, 1955; Berry,
Kim & Bosky, 1987) to provide a theoretical background. This combination of
different approaches to intercultural adjustment training is holistic and effective,
as it includes real lived experiences from the students and does acknowledge that
people’s experiences are different. Formal evaluations and feedback sessions have
shown that it is the combination of inductive methods and presentation of theory
that students found helpful. Students at the international MA Program at the NIT,
for example, were often surprised at the fact that their classmates had similar ex-
periences and feelings as they did. They also appreciated the theory that gave them
concepts of what they were experiencing. In our HOPIKOS training it has been
a great advantage that German and foreign students could teach each other by dis-
closing their own experiences and by giving advice. Thus, as positions, views,
evaluations on culture are shifted in discourse as shown in the excerpt of the study,
we can use the students’ own experiences and knowledge in dealing with adapta-
tion processes. To do justice to the different and complex experiences of the stu-
dents, it is not sufficient to present the culture shock U-curve Model. Discourse
analytic studies such as the one presented here suggest to gain and give more dif-
ferentiated insights into acculturation processes.
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Interkulturelle Management-Trainings
in der Praxis. Anmerkungen zur
Konzeption und Durchfiihrung.

Manfired Niedermeyer (Training-Company Schiében)

Das Hauptaugenmerk des Beitrags liegt auf der Vermittlung einiger praxisbezoge-
ner Tipps zu Konzeption und Durchfithrung interkultureller Trainings.'

Daran anschlieflend werden diejenigen Inhalte kurz angesprochen, welche fiir ein
interkulturelles Training” von zentraler Bedeutung sind. In den zu den jeweiligen
Punkten gehdrenden FuBinoten wird auf die entsprechende weiterfiihrende Litera-
tur verweisen. Ein vertiefendes Eingehen auf diese zentralen zu vermittelnden In-
halte wiirde ansonsten den vorgegebenen Rahmen sprengen.

Anmerkungen zum schliissigen formalen Aufbau interkultureller Trainings werden
nur selten verdffentlicht.” Deswegen werden hier im exemplarischen Nachvollzug
bewihrte Trainings-Bausteine kurz dargestellt. Damit soll angedeutet werden, wie
eine Synthese von inhaltlicher Geschlossenheit und genetisch-formalen Aufbau
fiir interkulturelle Trainings aussehen konnte.

Dieser Beitrag versteht sich als eine Art ,,Schamier™ zwischen Theorie und Praxis.
Denn die im deutschsprachigen Raum in den letzten Jahren herangereiften Ergeb-
nisse hinsichtlich Aufbau und Durchfiihrung interkultureller Trainings bedtirfen
einer verstirkten Verbreitung. Dies geschieht auch mit der Absicht noch immer
verbreitete Akzeptanzprobleme’ gegeniiber interkulturellen Trainings ausridumen

' Die dezidierte Darstellung dieses Trainings-Umfeldes findet sich in Niedermeyer 2001, 33 £,

* Thomas, 1996 definiert interkulturelle Trainings™ wie folgt: Allgemein umfasst interkulturelles Training alle
Mafinahmen, die darauf abzielen, einen Menschen zur konstruktiven Anpassung, zum sachgerechten Entscheiden
und zum effektiven Handeln unter fremdkulturellen Bedingungen und in kulturellen Uberschneidungssituationen zu
befahigen.” (S. 174)

* Eine der wenigen Darstellungen ist veroffentlicht von Bittmer/Reisch (1992): Das Contrast-Culture Training. Bad
Honnef.

* So soll der vortiegende Aufsatz auf der einen Seite einige aktuelle zur Konzeption von interkulturellen Trainings
verwertbare Texte angeben und zum zweiten andeuten, wie die Umsetzung dieser theoretischen Texte in die Trai-
nerpraxis funktionieren kénnte.

° Vgl. dazu Bolten, 1998, 161. Die aktuelle Trainings-Situation im deutschsprachigen Raum zeichnet sich nach
seiner Einschitzung dadurch aus, ,dass vielfach unprofessionelle Anbieter am Werk sind, die auferund fachlich
umstrittener Trainings entweder einen Akzeptanzverlust interkultureller Fragestellungen insgesamt bewirken oder
aber — im besseren der schiechten Fille — das Quasi-Monopol der etablierten und durch Referenzen ausgewiesenen
Institutionen stirken®.




zu helfen und gleichzeitig zum Diskurs {iber Trainingsformen und -inhalte einzu-
laden.

Ausgangssituation seitens der Auftraggeber:

Auf Seiten der Auftraggeber aus der W1rtschaﬁ kann man von einer ,,nicht immer
unproblematischen Erwartungshaltuno sprechen. Diese beeinflusst die Konzep-
tion interkultureller Trainings:

1. Viele als | interkulturell bezeichnete Trainings sind nicht interkulturell. Die
Teilnehmer bilden eine homogene Gruppe, die aus einer einzigen Kultur stammt.
Damit sind interkulturelle Situationen schlichtweg nicht darstellbar. Es fehlt hier
den Teilnehmern die Moglichkeit im angstfreien (Trainings-) Raum neue Formen
interkulturellen Agierens zu erproben.

So werden z.B. Trainings zur Auslandsvorbereitung fiir die Expatriates, oder das
Training einer Gruppe deutscher Verantwortlicher fiir internationale Projekte héu-
fig als ,,Interkulturelles Training™ bezeichnet.

2. Interkulturelle Konflikte werden zugunsten unrealistischer Konsensvisionen im
Unternehmen verdringt und tabuisiert.

Der Zwang zum Konsens durchzieht gleich einem roten Faden den Prozess inter-
kultureller Zusammenarbeit. Es existiert eine ,,nahezu zwanghafte Neigung vieler
Kulturen, Konsens um jeden Preis zu suchen® (Bolten 2000a: 118). Interkulturelle
Trainer sollten wihrend ihrer Arbeit mit Teilnehmem diese impliziten konsensori-
entierten Erwartungshaltungen ihrer Auftraggeber (Fach- und Personalabteilun-
gen) berticksichtigen.’

3. Der Trainer betreibt Edutainment wegen der Teilnehmer-Evaluationen.
“Gliickliche® Teilnehmer sind zufriedene Teilnehmer. Zufriedene Teilnehmer er-

teilen der Veranstaltung am Ende eine gute Bewertung. Die gute Bewertung ent-
scheidend mafgeblich mit {iber mdgliche Folgeauftrige im Unternehmen.

§ Bolten, 1998, 161. Des weiteren entwirft Bolten in diesem Aufsatz ein synergetisches Trainings-Konzept. Dies
erreicht er, indem er unter strikter Weiterentwicklung des von ihm propagierten Authentizititsprinzips wihrend des
interkulturellen Trainings ein computerunterstiitztes Planspiel zum Einsatz bringt, das die interkulturelie Teilneh-
merschaft in Situationen bringt, welche die internationale Management-Wirklichkeit widerspiegeln.

7 Zum zentralen Thema Konsens und Dissens in interkulturellen Begegnungen vgl. den eindrucksvollen Aufsatz
von Mall, 2000. Dort kommt er zu dem Schiuss, dass man in der interkulturelien Kommunikation nach Wegen
suchen muss, ohne Konsens auszukommen. Natitrlich sprengt diese Aussage alle géngigen Konsenszwinge und —
visionen.

Die Versuchung ist daher grof}, das Training als eine Show zu inszenieren, in wel-
cher der Trainer den Teilnehmern griffige Halbwahrheiten in Form von Dos and
Dont’s, von To Dos and Taboos und von Kulturkategorisierungen als Checklisten-
System im stetigen Methodenwechsel offeriert; natiirlich durchsetzt mit Rollen-
spielen getreu dem Motto: ,,Sie spielen jetzt den Franzosen und Sie den Japaner.”

Das Risiko ist grof3, dass ein Training fiir die Teilnehmer stressig wird, wenn der
Trainer bereit ist, unangenehme oder tabuisierte Themen herauszuarbeiten und zu
reflektieren. Dann besteht flir den Trainer die grofle Gefahr, dass die gestressten
Teilnehmer ihm eine schlechtere Evaluation erteilen. Dieses Problem ist durchaus
evident, wenn man bedenkt, dass der Themenkomplex ,.Interkulturelle Zusam-
menarbeit” voller unausgesprochener Missverstidndnisse und Tabus sein kann.

Angesichts des groBen Angebotes an interkulturellen Trainingsleistungen® sollte
ein interkultureller Trainer im besten aller Falle sowohl die Teilnehmer zufrieden
stellen als auch Inhalte wihrend des Trainings kommunizieren, die der Komplexi-
tét interkulturellen Zusammenarbeitens entsprechen.

Konzeption Interkultureller Trainings

Priagend fiir den Verlauf eines Trainings ist der Beginn. Gerade hier zeichnen sich
viele Teilnehmer durch ein reserviert abwartendes Verhalten aus. Es ist wichtig,
die Teilnehmer schnell aus ihrer Reserve zu locken. Am besten geschieht dies, in-
dem die Teilnehmer mdéglichst schon wihrend der Er6ffnung des Trainings zu
agieren beginnen.’

Das Spiel ist ein hervorragendes Mittel zur Teilnehmeraktivierung. Man konnte
ein interkulturelles Training — egal ob es sich {iber einen oder mehrere Tage er-
streckt — getreu dem Motto aufbauen: Beginne mit einem Spiel und ende mit ei-
nem Spiel.

Diese Integration spielerischer Elemente in den Anfang des Trainings hat mehrere
Vorteile: Der Trainer muss sich nicht schon am Anfang verausgaben, um das Eis
zu brechen. Er kann eher aus einer passiven Position heraus die Teilnehmer und
deren gruppendynamische Prozesse beobachten. Er kann dank der so gewonnen
Informationen gezielter auf der persdnlichen und gruppendynamischen Ebene in-
tervenieren.

§ Am 06.04.2004 fanden sich bei www.google.de unter dem Suchbegriff . interkulturelles training anbieter deutsch-
land*“ 867 Eintrige.

? Dies ist auch ein Grund dafiir, dass in Trainings zu Beginn bisweilen aufwindige Vorstellungsrunden und Erwar-
tungsabfragen durchgefiihet werden.
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Gleichzeitig werden die Teilnehmer — ganz im Sinne des Edutainments — aufgelo-
ckert. Mittels des direkt anschlieBenden Video-Debriefings kann der Trainer die
Teilnehmer fiir die Inhalte des Trainings sensibilisieren.

Dieses Debriefing ist die pragende Schliisselstelle fiir den weiteren Trainingsver-
lauf. Die grofte Herausforderung an den Trainer besteht hier darin, die zentralen
Trainingsinhalte spontan, einfach, {iberzeugend und gleichzeitig wissenschaftlich
korrekt anzusprechen. Dies bedeutet fiir den Trainer, dass er auch die komplette
intellektuelle Ubersicht tiber die zu vermittelnden Inhalte besitzen muss. Gleich-
zeitig muss er die Fahigkeit und die Erfahrung besitzen, diese zusammen mit den
Teilnehmern diskursiv und scheinbar spontan zu entwickeln.

Wichtigstes Instrument filr den Trainer in dieser Phase ist ein souverdner Umgang
mit Moderations-Techniken. Es gilt hier im ersten Schritt die Teilnehmerreaktio-
nen und —gefithle angesichts der Videos mittels offener Fragen und Spiegelungs-
techniken zu thematisieren. Der Trainer agiert hier als gesprichsaktivierender
Moderator, der im ersten Schritt keine eigenen Inhalte vermittelt, sondem ledig-
lich die Teilnehmerrezktionen zusammenfasst.

Gut moderierte und zusammengefasste Teilnehmerreaktionen bieten immer einen
hervorragenden und authentischen Ausgangspunkt zur inhaltlichen Entwicklung
der relevanten Themen im zweiten Schritt.

Beispielsweise absolvieren die Teilnehmer zu Beginn des Trainings Sensibilisie-
rungs-Rollenspiele, die aufgrund der diametral entgegengesetzten Rollenpositio-
nen fiktiver Kulturzugehorigkeit letztlich unlosbar sind. Wéhrend des Debriefings
werden die Teilnehmer immer ihre gerade gelebten Frustrationen thematisieren;
dies teilweise auch sehr emotional. Angesichts dieser Reaktionen kann der Trainer
hier den Zusammenhang zwischen dem Spiel und den Charakteristika interkultu-
reller Kommunikation herstellen. Er thematisiert Frustration und Missverstdndnis-
se als interkulturelle Normalitdt. Darauf aufbauvend deutet er erfolgreiche Bewilti-
gungs-Strategien in interkulturellen Kontexten an.

Im weiteren Verlauf des Trainings kann er mit den so sensibilisierten Teilnehmern
mittels permanentem Methodenwechsel zwischen kurzen Vortrdgen, Fallstudien,
Teilnehmerprisentationen, Critical Incidents u.a. die anfangs angesprochenen In-
halte vertiefen. Die Grundlage fiir den weiteren Trainingsverlauf ist gelegt.

Ein weiterer groBer Vorteil dieses Beginns besteht darin, dass auch mit einer mo-
nokulturellen Teilnehmerschaft zumindest teilweise eine emotionale Wirklichkeit
angedeutet werden kann, die interkulturelle Kommunikation auszeichnet. Doch
sollte der Trainer immer auch auf die Grenzen dieses aktuellen ,,interkulturellen®
Trainings verweisen. Besser sollte man hier von einem kultursensibilisierenden
oder kulturvorbereitenden Training sprechen.
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Am Ende der Veranstaltung kann ein erneutes Spiel als Lernkontrolle dienen. Die
Teilnehmer bekommen hier die Méglichkeit, ihr neu erworbenes Wissen auszu-
probieren. Dank der damit meist verbundenen Erfolgserlebnisse realisieren die
Teilnehmer den intellektuellen Mehrwert, den sie dank der Veranstaltung generiert
haben. Und dies wiederum fiihrt v.a. zu den fiir die Trainer so wichtigen guten E-
valuationen der gesamten TrainingsmaBnahme.

Inhalte:

- Inputs

- Fallstudien/ Cl's
- Arbeitsgruppen

- Video-Debriefings

Zentrale Inhalte nach dem Video-Debriefing sollten folgende Themenkomplexe
sein:

- Betrachtung der interkulturellen Kommunikation als einen dynamischen In-
teraktionsprozess'®

- Begriffskldrungen | Intrakulturell” vs. , Interkulturell® und Linterkulturelle
Kompetenz*''

- Darste}}ung erfolgreicher Bewiltigungs-Strategien in interkulturellen Kon-
texten ™~

- Konsens und Dissens in interkulturellen Begegnungen

:‘; Vgl. dazu auch Bolten 1996, 25 und Niedermeyer 2001, 421,

Die definitorischen Erlauterungen zum terminus ..interkulturelle Kompetenz* finden sich bei Bolten 2000b,
61-80. /
" Die zusammenfassende Darstellung der gebrauchlichsten Bewaltigungsstrategien in interkulturellen Arbeitskon-
texten finden sich ebd. S. 66f. Vgl. dazu auch Stahi 1998, 159.
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Jedes dieser Themen sollte innerhalb von 20 Minuten présentiert werden. Dies
setzt tibersichtlich aufbereitete und teilweise selbsterklérende Trainings-Materia-
lien voraus.

Zwischenzeitlich gibt es erste interkulturelle Trainingsformen, die einerseits auf
beliebte und zu Recht kritisierte Kulturkategorisierungen vollsténdig verzichten
und die andererseits den Teilnehmern konkret anwendbares und griffiges Wissen
flir den beruflichen Alltag liefern.

Es sind drei Kernfragen, welche die Trainer nach dem Video-Debriefing im Ver-
lauf des gesamten Trainings immer wieder und aus immer neuen Blickwinkein
stellen sollten:

1. Was ist an der anderen Kultur anders?

o

. Warum ist die andere Kultur so wie sie ist?

(%]

. Wie gehen wir produktiv mit den Unterschieden um?

Im ersten Schritt sollten den Teilnehmern konkrete Unterschiede zwischen den
Kulturen verdeutlicht werden. Dazu sind Kommunikate verschiedenster Prove-
nienz geeignet. Dies kénnen Geschifisberichte”” aus verschiedenen Landern sein.
Bewihrt ist auch der Einsatz von Homepages verschiedener Universititen oder
auch Kfz-Werbung aus verschiedenen Landern/Kulturen. Der grofie Vorteil beim
Einsatz von Homepages besteht in deren permanenter Verfiigbarkeit und Aktuali-
tat.

Hier sprechen wir von der WAS-Ebene. Die Teilnehmer analysieren und verglei-
chen Homepages verschiedener Kulturen zu demselben Thema. Oft sind die Un-
terschiede evident und auch fiir die Teilnehmer schnell erkennbar. Haufig stellen
dann die Teilnehmer von sich aus die Frage nach den Griinden fur diese Unter-
schiede. Der Vorteil dieses Vorgehens besteht darin, dass die Teilnehmer perma-
nent aktiv sind, viele Unterschiede selbst entdecken. Damit werden bei ihnen Re-
flexionsprozesse initiiert, die dem Training eine vorantreibende Eigendynamik
und Logik geben.

Im zweiten Schritt werden die Teilnehmer auf die WARUM-Ebene gefithrt. Jetzt
lautet die zentrale Frage: Warum sind die anderen anders? Hier ist der Aufsatz von
J. Galtung von 1985 sehr hilfreich. Sein dort geleisteter Vergleich der Wissen-

5 vgl. dazu den Aufsatz von Bolten (u.a.), 1994. Hier analysieren und vergleichen die Autoren in akribisch-
philologischer Kleinarbeit verbale, non-verbale, paraverbale und extraverbale Vertextungselemente von Geschifts-
berichten aus fiinf verschiedenen Kulturen.
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schaftsstile verschiedener Kulturen liefert erste Erklarungs- und damit auch Ver-
stindnisansitze.*

Ausgehend von diesem verstehensorientierten Vorgehen konnten die Teilnehmer
dann in Arbeitsgruppen ein Fragesystem entwerfen und zur Diskussion stellen,
mittels dessen eine Anniherung an jede beliebige Kultur geleistet werden kann.
Wir bezeichnen diesen Teil des Trainings als Culture-Scan. Der Vorteil dieses
Vorgehens fiir die Teilnehmer besteht darin, dass sie ihr neu erworbenes Wissen
gleich anwenden und vertiefen kénnen. Doch angesichts der hiufigen Zeitknapp-
heit ist dieses lernsichernde Vorgehen nicht immer méglich.

Beispielsweise konnen Unterschiede und Charakteristika von afrikanischer und
européischer Kultur auch mittels Musik und Musikinstrumenten den Teilnehmern
nahergebracht werden. Die Betrachtung der afrikanischen Trommel (Djembe) und
des Pianofortes fiir die européische Kultur verdeutlicht schon spontan die grossen
Unterschiede zwischen diesen beiden Kulturkreisen. Der Trainer kann in einem
kurzen Vortrag die Entstehungs- und Verbreitungsgeschichte des Pianofortes dar-
stellen. Dieser Vortrag wird in seiner Struktur nach der unten angefiihrten Grafik
aufgebaut:

Okonomisch-
gesellschaftliche Rah-
menbedingungen

Verstehen

Das Instrument: Die Menschen:
- Technik - Produzenten
- Verbreitung - Rezipienten

™ Gaitung, 1985. Fiir vertiefende Erklérungen bieten sich an: Miinch, Richard: Die Kuitur der Moderne. (2 Bd.)
Frankfurt a. M., 1998. Diese_g analysiert primér die kulturelle Genese der westlichen Kulturen. Erginzend dazu sei
empfohlen: Elias, Norbert: Uber den Prozess der Zivilisation. Soziogenetsiche und psychogenetisghe Untersuchun-
gen. (2 Bd.),1982. )




An diese Trainerprisentation anschlieBend konnen die Teilnehmer in Grgppen ei-
ne kurze Prisentation zum Thema Entstehungs- und Verbreitungsgeschichte der
afrikanischen Djembe erarbeiten. Zur Erleichterung dieser — oft ungewohnten —

Die richfigen Fragen stelient

- Religion

- Familie

- Ymgang mit AffekienTrieben
_Kommunikate/artefakie
_infrastrukturvéirtschalt

- Organisationskulturen

- gommunikativer St

. Geschiechter-Rollen

- Gegchichie

Aufgabe kénnte folgende Grafik dienen, in der zentrale zum Fragen Thema LKul-
tur-Lernen®® kurz zusammengefasst sind:

5 7um Kultur-Lernen als zentraler und effekiiver Bewiiltigungs-Strategie in interkufturellen Kontexten vgl. auch
Stahl, Ginter 1998, 186-138.
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Dieses exotisch wirkende Trainings-Beispiel wurde deshalb ausgewihlt, weil sich
hier auch die affektive Vertiefung kognitiv vermittelter Inhalte plastisch darstellen
lasst. Denn es sollte Ziel eines jeden Trainings sein, neben der kognitiven Vermitt-
lung den Teilnehmern auch die affektive Vertiefung dieser Inhalte zu ermdglichen.

Die kognitive Ebene wird hier verlassen, indem die Teilnehmer die Gelegenheit
erhalten zu trommeln. Einige Teilnehmer missbilligen diese Aufforderung als
effekthaschenden Trainings-Gag und reagieren ablehnend auf dieses Trainerge-
such. Doch nach kurzer Zeit des Trommelns unter Anleitung entdecken sie, dass
Trommeln auch Kommunikation ist. Sie erleben Stress, personliche Uberforde-
rung, Frustration, Arger, aber auch Freude, iiberraschende Erfolgserlebnisse und
wie sich aus dem anfiinglichen Chaos spontan Ordnungsstrukturen bilden kénnen.
(Im Grunde genommen ist dieses Trommeln eine andere Form des eingangs er-
wihnten Spiels.)

Kurzum: Es erdffnet sich ihnen in actu eine Gefithlswelt, die in threr emotionalen
Heterogenitit und Prozessdynamik durchaus Analogien zur interkulturellen Kom-
munikation aufweist. Diese Gefiihlswelt kann man vertiefen, wenn man den trom-
melnden Teilnehmern wahrend des weiteren Verlaufes des Trainings die Gelegen-
heit gibt, gemeinsam mit einem Pianisten eine Session zu machen. Erneut entsteht
eine vollkommen neue kommunikative Qualitdt. Eine monokulturelle Gruppe
kann im aktiven Zusammenspiel zweier so unterschiedlicher Instrumente die An-
forderungen interkultureller Kommunikation immerhin andeutungsweise erleben.

Es bieten sich von diesem Beispiel ausgehend nun beliebig viele Ankniipfungs-
punkte an, mit denen der Transfer zum authentischen beruflichen Teilnehmer-
Alltag begonnen werden kann.

Vor dem Ubergang zur zweiten Trainingsphase ein kurzer Riickblick auf das bis-
her Geleistete in der Trainingsphase 1:

- die Teilnehmer sind aktiviert und auch auf der affektiven Ebene involviert
- zentrale Grundbegrifflichkeiten sind definiert

- Verstidndniskategorien zum Erfassen kultureller Stile sind erklart

- Stereotypisierungen und Kulturkategorisierungen sind vermieden

- die Eigendynamik interkultureller Kommunikation ist erlebt

- monokulturelle Gruppen sind fiir interkulturelle Fragestellungen sensibili-
siert

- die Neugier der Teilnehmer ist geweckt, wie nun der Transfer auf ihre be-
rufliche Situation geleistet werden kdnnte.
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Trainingsphase 2:

In dieser Trainingsphase wird der Trainer auf die inhaltlichen Forderungen an das
Training seitens der Auftraggeber eingehen: Themen wie Arbeit im interkulturel-
len Team, Fithrung, Delegation, internationales Verhandeln, Implementierung und
Kommunikation von neuen Ordnungs-Strukturen (z.B. Zielvereinbarungssysteme)
bis hin zum anspruchsvollen Thema interkulturelles Synergie-Management lassen
sich ausgehend von der Moderation der Teilnehmer-Erlebnisse entwickeln.

Dieser konkrete Anwendungsbezug zur beruflichen Realitdt der Teilnehmer steht
im Mittelpunkt des zweiten grofien inhalitichen Blocks.

Dies geschieht unter den leitenden Fragen:

e Wie gehen wir produktiv mit kulturellen Unterschieden um?

e Wie kbnnen wir die Eigendynamik interkultureller Prozesse im Sinne ei-
ner Effizienzsteigerung fiir unser Projekt oder Unternehmen handhaben?

Die abschliefende und ergebnissichernde Transferrunde sollte den Teilnehmern
verdeutlichen, welchen intellektuellen Mehrwert sie im Verlauf des Trainings ge-
neriert haben. Erkennen sie innerhalb dieser letzten Trainingseinheit ihre umfas-

enden Lernerfolge, so sollten die positiven Evaluationen des Trainings durch die
Teilnehmer in erreichbarer Néhe sein.
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Integration auslindischer Beteiligungen

Uwe Konst (Mainz

Problemstellung

Deutsche Unternehmen expandieren zunehmend ins Ausland, die dabei entstehen-
den Konstellationen umfassen eine grofle Bandbreite: von der Minderheitsbeteili-
gung {iber die mehrheitliche Ubernahme bis hin zum vollstindigen Eigentum. Vie-
le dieser Projekte scheitern, weil die Integration nicht erfolgreich verlduft.

Wie konnen die Chancen einer erfolgreichen Integration des ausldndischen Unter-
nehmens gesteigert werden? Es muss ein Konzept erarbeitet werden, welches die
geschéftspolitischen Ziele berficksichtigt und das auslédndische Unternehmen pass-
genau in die Strukturen der deutschen Gruppe integriert.

Die nachfolgenden Ausfithrungen stellen ein solches Konzept anhand eines prakiti-
schen Beispiels dar: die Integration einer Beteiligung in einem mitteleuropdischen
Land durch eine deutsche Unternehmensgruppe. Dazu miissen zunichst die mit
der Beteiligung verfolgten geschéftspolitischen Ziele konkretisiert werden. In die-
sem Fall waren es:

- ErschlieBung weiterer Mérkte
- Ertrag aus der Investition

- Begleitung deutscher (Firmen-)Kunden
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Integrationskonzept

Das erarbeitete Integrationskonzept besteht aus drei Saulen:
A. Formale Integration
B. Geschiftspolitische Integration

C.Kulturelle Integration

A. Formale Integration

Ziel der formalen Integration ist es, alle rechtlichen, steuerlichen und risikopoliti-
schen Bestimmungen zu erfiillen.

Wesentliche Bausteine der formalen Integration sind:

e Sicherung rechtlicher und steuerlicher Positionen

¢ Rechnungswesen / Bilanzierung / Konsolidierung

e Controlling / Berichtswesen / Kontroll- und Transparenzgesetz (KonTraG)

e Revision

e [T-Plattform

e Anpassung der Geschiftsordnungen und des Organisationshandbuches

o inshesondere bei Finanzinstitutionen: Risikopolitik, Geldwische, Refinanzie-
rung

B. Geschiftspolitische Integration

Geschiéftspolitische Integration bedeutet eine Verknlipfung zwischen Mutterge-
sellschaft und neuem Unternehmen dahingehend, dass die Unternehmensbereiche
des Mutterhauses die erworbene Gesellschaft als Plattform fiir das Anbieten der
eigenen Produkte und Dienstleistungen sowie die Begleitung der eigenen Kunden
(bzw. als Akquisitionsinstrument fiir Neukunden) nutzen kdénnen. Ziel ist die
Schaffung eines unternehmerischen Netzwerks.

Wesentliche Bausteine der geschéftspolitischen Integration sind:
o Strategie-Meeting (zur gemeinsamen Zieldefinition)

e Analyse des Marktpotentials (sofern nicht vor der Akquisition geschehen)



e gemeinsamer Marktauftritt

o Produktentwicklung

C. Kulturelle Integration

Durch die kulturelle Integration soll das gegenseitige Kennen lernen und Verstehen
ermdglicht werden. Dies ist die Voraussetzung fiir die Nutzung der vielfiltigen
geschéftlichen Chancen, die sich aus der Schaffung eines Netzwerks ergeben kon-
nen.

Mbgliche Bausteine der kulturellen Integration sind:
o Berichte in Mitarbeiterzeitungen

= beidseitige Trainee- und Mitarbeiteraufenthalte

» Einbinden in die interne Kommunikation

e Definieren der Arbeitssprache

e Zugang zu internen WeiterbildungsmafBnahmen

Die Integration als Herausforderung an die
interkulturelle (Wirtschafts-) Kommunikation

Die Integration ist eine Herausforderung sowohl fiir das aufnehmende Unterneh-
men als auch fiir die zu integrierende Firma. Die interkulturelle (Wirtschafts)Kom-
munikation kann einen mafBgeblichen Beitrag zum Gelingen dieser Integration
leisten.

A. Herausforderung auf Seite des aufnehmenden
Unternehmens

Beispielhaft seien zwei dieser Herausforderungen mit dazugehdrigen Ldsungs-

moglichkeiten genannt:

Hemmschwelle vor Kontaktaufnahmen und Reisen

Es gibt eine Vielzahl von Griinden fiir die stérende Zuriickhaltung bei Mitarbei-
tern, mit den kiinftigen Gespréchspartnern Kontakt aufzunehmen und diese vor

Ort zu besuchen: die Counterparts sind noch nicht persénlich bekannt, man hat es
mit einem unbekannten Land und einer fremden Sprache zu tun.

Diese Hemmschwellen kénnen abgebaut werden. Beispielsweise durch die Beglei-
tung bei ersten Reisen durch den ,Integrationsmanager™. Bei ersten Kontakten
sollte genfigend zeitlicher Freiraum fiir das gegenseitige persdnliche Kennen ler-
nen eingebaut werden. Auflerdem sollte aktiv versucht werden, den Besuchern
Land und Leute ndher zu bringen.

Fremde Materie — anderes Rechts- und Steuersystem

Neben dem fremden Land werden die Mitarbeiter mit einem neuen Rechts- und
Steuersystem konfrontiert. Hier ist eine Einbindung lokaler Fachbiiros (Anwilte,
Wirtschaftspriifer) unerldsslich. Genauso unerlésslich ist es auch, Grundkenntnisse
des fremden Rechtssystems zu erwerben, um diese Fachbiiros beurteilen zu kon-
nen und Plausibilitdtsprifungen machen zu kdnnen.

B. Herausforderung auf Seite des zu integrierenden
Unternehmens

Das zu integrierende Unternehmen wird in vielfacher Hinsicht mit ,,Unbekann-

tem* konfrontiert, einige Beispiele daftir sind:

e neue Anteilseigner

o auslindische Anteilseigner

e andere Unternehmenskultur

o vielfiltige Berichtserfordernisse

o Anpassung an Konzernvorgaben (z. B. Corporate Identity, Marktauftritt)

Die neue Muttergesellschaft sollte von Anfang an aktiv Hemmnisse abbauen, dies
kann beispielsweise geschehen durch:

e Transparenz
o Erlduterung von Berichtserfordernissen (gesetzliche Vorgaben)

e offene Kommunikation
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Integrationsmanager

Sinnvoll ist es, fiir die Dauer des Integrationsprozesses eine Person aus dem iiber-
nehmenden Unternehmen mit der Federfilhrung der Integration zu betrauen. Dies
kénnte ein Beteiligungsmanager sein, der wihrend der Integration zum ,,Integrati-
onsmanager™ wird. Seine primére Aufgabe ist die erfolgreiche Integration einer
neu erworbenen Beteiligung.

Welche Anforderungen werden an den ,Integrationsmanager™ gestellt? Er muss
das ,,Geschaft™ inhaltlich verstehen und die Rahmenbedingungen fiir die Zusam-
menfithrung der Unternehmen kennen. Auch an die ,,soft skills” werden hohe An-
forderungen gestellt: er muss persdnlich integer sein und integrieren kbnnen, er
sollte unterschiedliche Interessenslagen konsensorientiert zusammenfithren kon-
" nen und kommunikativ sein. Zudem muss er iiber eine klar definierte Entschei-
dungsbefugnis verfiigen, die in ebenso klar umrissenen Punkten unter Gremien-
vorbehalt gestellt werden kann.

Was passiert nach der Integration?

Zumindest zwei ,,Modelle” des Umgangs mit Beteiligungen sind nach einer er-
folgreichen Integration denkbar:

1. Steuerung mit Hilfe eines Beteiligungsmanagers

2. Ubergabe in die “Regelorganisation®

1. Steuerung mit Hilfe eines Beteiligungsmanagers

Bei der Steuerung mit Hilfe eines Beteiligungsmanagers ist dieser auf Dauer ver-
antwortlich fiir die Beteiligung. Bausteine sind dabei unter anderem die Mandats-
betreuung (aktiv und passiv), das Controlling und die geschéftliche Zusammenar-
beit. Unter ,,aktiver Mandatsbetreuung® verstehe ich dabei, dass der Beteiligungs-
manager selbst ein Mandat (z.B. im Aufsichtsrat) der integrierten Gesellschaft
wahrnimmt. ,,Passive” Mandatsbetreuung bedeutet in diesem Verstindnis die
Betreuung von Mandaten anderer Personen. Bei Fachfragen (z. B. Rechnungswe-
sen, Finanzierung, Risikomanagement) bedient sich der Beteiligungsmanager der
inhaltlich zustidndigen Abteilungen des Hauses.
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Vorteil dieser Konstruktion ist, dass die Steuerung ,,aus einer Hand“ erfolgt: der
Beteiligungsmanager hat den Uberblick tiber alle wichtigen Vorginge innerhalb
der Beteiligung und in dem Verhéltnis zur Muttergesellschaft. In einer Steige-
rungsform entwickelt er sich zu einer ,,Schattengeschéftsfithrung™.

Dies Konzept hat jedoch auch Nachteile: der Beteiligungsmanager kénnte zum
»~Flaschenhals® zwischen Beteiligungsgesellschaft und Mutterunternehmen wer-
den. Zudem besteht die Gefahr, dass die Fachabteilungen ihre Verantwortung
nicht gentigend wahmehmen und auf den Beteiligungsmanager abwilzen. Beides
kann die weitere Integration und die Zusammenarbeit erschweren.

2. Ubergabe in die ,,Regelorganisation®

Eine Alternative dazu ist das themenbezogene Steuern der Beteiligung durch die
Fachbereiche des Mutterhauses. Die Mandatsbetreuung entfillt oder wird durch
eine Stabsstelle tibernommen.

Vorteil dieses Konzepts ist der direkte Kontakt bei Fachthemen zwischen den Or-
ganisationseinheiten von Mutter- und Tochtergesellschaft. Dies kénnte zu einer
schnelleren Integration fithren.

Es gibt jedoch auch gravierende Nachteile: der Uberblick iiber die Entwicklung
der Beteiligung fehlt (insbesondere der Vergleich der mit dem Erwerb verfolgten
Ziele zum aktuellen Stand). Themen, die nicht zugeordnet werden kénnen, fallen
eventuell unter den Tisch. Bei Unklarheiten in der Verantwortung und bei Miss-
verstdndnissen (,,Sand im Getriebe™ zwischen Mutter- und Tochtergesellschaft)
gibt es keinen ,,Makler* zwischen den oft divergierenden Interessen der Beteilig-
ten.

Die Vorteile der beiden Modelle kénnen auch kombiniert werden: Ubergabe in die
“Regelorganisation™ bei dauerhafter Unterstiitzung durch einen Beteiligungsma-
nager.



Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Schriftenreihe Interkulturelle Wirtschaftskommunikation

1 Jiirgen Bolten (Hrsg.): Cross Culture — Interkulturelles Handeln in der Wirt-
schaft, 2., iiberarb. Aufl. 1999

|34

Jiirgen Bolten, Marion Dathe (Hrsg.): Transformation und Integration. Aktuelle
Probleme und Perspektiven west-/osteuropéischer Wirtschafisbeziehungen, 1993

3 Jirgen Bolten, Marion Dathe, Susanne Kirchmeyer, Klaus Klott, Peter Witchalls,
Sabine Ziebell-Drabo: Lehrwerke und Lehrmaterialien fiir die Wirtschaftsfremd-
sprachen Deutsch, Englisch, Franzsisch und Russisch, 1995

4 Christoph 1. Barmeyer, Jirgen Bolten (Hrsg.): Interkulturelle Personalorgani-
sation, 1998

5 Michael Hasenstab: Interkulturelles Management. Bestandsaufnahme und Per-
spektiven, 1999

6 Jiirgen Bolten, Daniela Schréter (Hrsg.): Im Netzwerk interkulturellen Handelns:
Theoretische und praktische Perspektiven der interkulturellen Kommunikations-
forschung, 2002

7 Jochen Strihle (Hrsg.): Interkulturelle Mergers & Acquisitions. Eine interdiszi-
plingire Perspektive, 2003

8 Stefanie Rathje: Unternehmenskultur als Interkultur. Entwicklung und Gestal-
tung interkultureller Unternehmenskultur am Beispiel deutscher Unternehmen in
Thailand, 2004

9 Jiirgen Bolten (Hrsg.): Interkuiturelles Handeln in der Wirtschaft. Positionen,
Modelle, Perspekiiven, Projekte, 2004

Interkulturelle Kommunikation wird
transparent:

www.interkulturelles-portal.de

Mit Unterstiitzung der DaimlerChrysler AG ist im Herbst 2004
das grofite deutschsprachige Portal fiir interkulturelle Kom-
munikationsforschung und interkulturelle Dienstleistungen online
gegangen. Es bietet eine Fille von Informationen und community-
Aktivitdten zu allen wichtigen interkulturellen Themenbereichen:

o Interkulturelle Kommunikationsforschung: Studiengénge,
Forschungsvorhaben, virtuelle Doktorandenkolloquien

e Digitale Bibliothek

o Interkulturelle Online-Angebote des Hochschulverbundes ,,In-
terkulturelles Lernen im Netz*

e Angebote zur Wissenschaftlichen Weiterbildung

e Foren zur Interkulturellen Kommunikationsforschung

o Newsletter

e Interkulturelles Lemen in der Schule, interkulturelle Jugend-
arbeit

e Interkulturelle Trainer, Coaches, Consultants, Dolmetscher/
Ubersetzer und Fremdsprachenanbieter auf einen Blick

e Themen- und anbieterspezifische Suchfunktionen

e Literatur- und Linklisten zur Interkulturellen Kommunika-
tionsforschung und -praxis
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