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Interkulturelle Handlungskompetenz
— Schlisselkompetenz fur die moderne Arbeitswelt

Abstract

Interkulturelle Handlungskompetenz ist eine Uberfachliche Schusselqualifikation von weitreichender
Bedeutung zur Bewdéltigung der mit zunehmender Internationalisierung und Globalisierung sich
stellenden Anforderungen. Zunéchst wird an einigen Beispielen die Bedeutung der Thematik fur das
Wirtschaftsleben und den erfolgreichen beruflichen Einsatz im Ausland erlautert. Auf diesen Grundla-
gen aufbauend werden die verschiedenen aufeinander Bezug nehmenden Phasen der Entwicklung
interkulturellen Handelns prasentiert. So lasst sich nachvollziehen, dass interkulturelles Handeln nicht
einfach so nebenbei aus praktischen Erfahrungen in der Interaktion mit auslandischen Partnern
entstehen kann, sondern das Resultat eines komplexen Lern- und Entwicklungsprozesses darstellt. Im
letzten Abschnitt werden zentrale Aspekte der zukinftigen Entwicklung interkultureller Handlungs-
kompetenz als Thema von Ausbildung und Qualifizierung angesprochen, wie interkulturelle Trainings,
interkulturelles Erfahrungswissen, Kulturspezifitét trainingsdidaktischer Konzepte und die lebensbio-
graphische Entwicklung interkultureller Handlungskompetenz.

1 Vorbemerkungen

Die Internationalisierung und Globalisierung nicht nur der Wirtschaft, sondern nahezu aller
Bereiche unserer Gesellschaft schreitet voran, und das mit zunehmender Intensitét. Daraus
erwachsen neue Anforderungen, die es in weniger global vernetzten Gesellschaften bisher
nicht gab oder die nur wenige international tatige Beschéftigte in Wirtschaft, Wissenschaft,
Politik und Verwaltung betrafen. Es geht darum, die kulturellen Besonderheiten von Men-
schen aus unterschiedlichen, zum Teil sehr unterschiedlichen Kulturen zu verstehen, zu
respektieren, wertzuschétzen und als innovatives Potenzial zu nutzen. Das erfordert neben
Kenntnissen tber Kulturen und kulturelle Unterschiede im Denken und Verhalten auch die
Fahigkeit, mit Menschen aus anderen Kulturen so umzugehen, dass einerseits Missverstand-
nisse reduziert, Konflikte vermieden und damit Stress abgebaut wird und andererseits eine
produktive und fiir beide Seiten zufriedenstellende Kooperation zustande kommt. Was dazu
erforderlich ist, lasst sich in dem Begriff “Interkulturelle Handlungskompetenz* als Schlis-
selqualifikation zusammenfassen.

Es geht nun darum zu klaren, welche Funktion dieser Schlusselqualifikation in der
modernen Arbeitswelt zukommt, worin sie besteht und wie sie zu entwickeln ist.
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2 Interkulturelle Handlungskompetenz in der modernen
Arbeitswelt

Wer in USA, Frankreich oder China Kunden fur sich gewinnen und Produkte verkaufen will,
der muss in der Lage sein, sich auf die spezifischen US-amerikanischen, franzésischen und
chinesischen Kunden, deren Bedirfnisse, Erwartungen, Gepflogenheiten des Handelns und
Verhandelns, deren WertmafRstabe und Verhaltensnormen im Geschéftsleben einzustellen.
Eine allgemeine Menschenfreundlichkeit, eine tolerante Grundhaltung und ein freundliches
Wesen sind zwar gute Voraussetzungen zum Aufbau von Vertrauen zwischen Handelspart-
nern, aber dies allein reicht heute nicht mehr aus. Notwendig sind spezifisches Wissen,
kulturspezifische und aufgabenspezifische Kenntnisse sowie ein hohes MaR an Sensibilitét fr
die eigenkulturellen und die fremdkulturellen Besonderheiten. Neben den fachspezifischen
Kompetenzen, zu denen die beruflichen, technischen und betriebswirtschaftlichen Fachqua-
lifikationen zéhlen, und neben internationaler Managementkompetenz muss ein hohes Mal an
interkultureller Handlungskompetenz hinzukommen. Nur wenn der ausléndische Kunde,
Geschaftspartner und Lieferant spirt, dass er als gleichberechtigter Partner anerkannt wird
und dass er in Bezug auf seine kulturspezifischen Normen, Werte und Verhaltensgewohnhei-
ten ernstgenommen und akzeptiert wird und nicht nach ,,deutschem Einheitsmaf3“ gemessen
wird, kénnen internationale Geschéfte erfolgreich sein, und dies dauerhaft.

Grol3e internationale und deutsche Industrieunternehmen erkennen allméhlich die Bedeu-
tung der Schlisselqualifikation “Interkulturelle Handlungskompetenz* an und bieten ihren
Mitarbeitern entsprechend qualifizierte Beratungen und Schulungen. Die Entwicklung inter-
kultureller Kompetenz ist allerdings nicht nur eine Schliisselqualifikation fiir die wirtschaft-
liche Zusammenarbeit, sondern auch fiir die Entwicklung unserer Gesellschaft. Unbeschadet
der verschiedenen Rechtspositionen und politischen Deklarationen in Bezug auf ein Einwan-
derungsgesetz bzw. eine praktikable Auslédndergesetzgebung entwickeltsich die Gesellschaft
in Deutschland eindeutig in Richtung auf eine multikulturelle Gesellschaft mit einem steigen-
den Anteil an auslandischen Mitbirgern, die nicht nur fiir kurze Zeit, sondern viel langer oder
auf Dauer hier arbeiten und leben wollen. Viele Menschen in unserem Lande sind inzwischen
aus beruflichen oder privaten Griinden veranlasst, mit Ausldndern zusammenzuarbeiten und
zusammenzuleben, und ihr Anteil wird weiter steigen. Auch diese Personengruppen, die in
vielen gesellschaftlichen Bereichen tétig sind, bendtigen ein den Anforderungen angemesse-
nes MaR an interkultureller Kompetenz, wenn es ihnen gelingen soll, mit ihren ausl&ndischen
Mitburgern friedlich und sich gegenseitig bereichernd zusammenzuleben und zusammenzu-
arbeiten.

Es gibt die Behauptung, die kulturellen Unterschiede seien eine Randerscheinung und
allenfalls nur noch so lange beachtenswert, wie die Internationalisierung noch keine vollstan-
dige Konvergenz, also Angleichung der jetzt noch unterschiedlichen kulturellen Auspréagun-
gen hergestellt hat. Diese Meinung folgt einer seit langerem geflihrten Diskussion in den
Sozial- und Gesellschaftswissenschaften zur kulturellen Konvergenz versus kultureller Diver-
genzim Zuge der Globalisierung. Unter den Forschern, die sich mit kulturvergleichenden und
interkulturellen Studien, insbesondere zum Managementverhalten befassen, findet man
sowohl Anhénger der kulturellen (gesellschaftlichen, wirtschaftlichen, allgemeinpolitischen,
rechtspolitischen etc.) Konvergenz- wie der Divergenztheorie.

Eine zusammenfassende Analyse kulturvergleichender Managementstudien und anderer
empirischer Forschungsarbeiten zur Konvergenz-/Divergenzkontroverse von Nancy Adler
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(1983) stellt fest, dass in den psychologisch relevanten Bereichen von Organisationen
(Personal, Kommunikation und Interaktion, Identifikation, Fiihrungsverhalten, Arbeitsmoti-
vation, Gruppenbildung, Konfliktmanagement, Motivations- und Kontrollprozesse usw.) mit
fest verankerten kulturspezifischen Auspragungen gerechnet werden muss. Zudem werden in
der neueren kulturvergleichenden Managementforschung kulturspezifische Verhaltensaus-
pragungen nichtals Hindernis zur Internationalisierung von Organisationen und zur Multina-
tionalisierung in Organisationen angesehen, sondern als Chance zur Erreichung kultureller
Synergien (Adler 1980; Moran/Harris 1982; Popella 1989).

Die Kenntnis kultureller Unterschiede und Gemeinsamkeiten in der Wahrnehmung, im
Denken, Werten, Empfinden und Handeln ermdglicht ein besseres Verstandnis des fremadkul-
turell gepragten Partners, erleichtert die Akkulturation dort, wo sie erforderlich ist, und
ermdglicht die Entwicklung kultureller Synergie. Interkulturelle Handlungskompetenz, also
die Fahigkeit, auch ein fremdkulturelles Orientierungssystem effektiv zur Handlungssteue-
rung inkulturellen Uberschneidungssituationen produktiv zu nutzen, erfordert neben interkul-
turellem Verstehen fremdkulturelles Akzeptieren und einen intensiven interkulturellen Lern-
prozess. Studien zeigen, dass effektives interkulturelles Lernen zur Erfullung von Manage-
mentaufgaben nicht von selbst oder einfach nur durch ,,learning by doing* vor Ort stattfindet,
sondern gezielter Planung und Organisation bedarf (s. u.a. Landis/Brislin 1983).

Die diskutierte Problematik soll im folgenden an zwei Beispielen aus der Unternehmens-
praxis veranschaulicht werden.

2.1 Interkulturelle Erwartungen und Wirklichkeit

Diefolgenden Erfahrungen stammen aus Interviews mit deutschen Fach- und Fiihrungskréaften
im Ausland.

Situationsschilderung
Der Projektmanager eines grof3en deutschen Pharmaunternehmens berichtet:

,»Ich habe zunéchst drei Jahre in Ostasien gearbeitet und wurde dann in die USA versetzt. In
Asien Uberfallt einen die Fremdheit gleich am ersten Tag, man sprt sie wie einen Hammer-
schlag. Es dauert Monate, bis man beginnt, hinter der Fremdheit hier und da auch Vertrautes zu
entdecken.

In den USA habe ich es umgekehrt erlebt. Manche AuRerlichkeit mutet zwar zundchst auch
fremd an, beispielsweise die Architektur der Stadte, aber doch nicht so fremd wie in Asien. Ich
habe das, was ich sah, auch sténdig in Bezug zu Deutschland gesetzt. Ich habe mich mit der
Hoffnung, ofter auch mit Sorge gefragt: wann wird es bei uns auch so sein wie hier? Schon in
dieser Frage kommt ein gewisses Mafk an Nahe zwischen Deutschland und den USA zum
Ausdruck!

Mit den Menschen kam ich in den USA zunéchst sehr gut zurecht: ,,Leute wie Du und ich“,
dachte ich. Aber je langer ich da war, desto fremder wurden sie mir — und dies in vielen
Bereichen. Aus der heutigen Distanz betrachtet wirde ich immer noch sagen, dass die
Unterschiede insgesamt viel geringer sind als die zu meinen ostasiatischen Partnern, aber es gab
in den USA Momente, da war ich mir dessen gar nicht mehr so sicher, und zwar deshalb, weil
wenig so lief, wie ich es erwartet hatte.

Aber ein wichtiger Unterschied lag auch in meiner Herangehensweise an die beiden Kulturen:
In Asien habe ich Fremdheit erwartet und dann manche Gemeinsamkeiten gefunden. In Amerika
habe ich Gemeinsamkeiten erwartet und bin auf viel Fremdes gestoRen.*
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Erlauterungen

Der Projektmanager reflektiert sehr genau seine Erfahrungen und Erlebnisse beim Einsatz in
den USA und in Asien und schildert diese als kognitive und emotionale Eindricke. Er
vergleicht das, was er erlebt, mit seinen unterschiedlichen Erwartungen bezuglich den
Vereinigten Staaten, die er im Sinne kultureller Konvergenzen eher als Deutschland &hnlich
ansieht und im Sinne kultureller Divergenzen Asien als undhnlich zu dem, was er aus
Deutschland gewohnt ist. Aus seinen Erfahrungen zieht er dann den Schluss, dass eine so
einfache und globale Beurteilung einer Kultur als divergent oder konvergent nicht der Realitét
entspricht, weil auch in den USA ,,...vieles wenig so lief, wie ich es erwartet hatte®. In beiden
Kulturen, der vermeintlich so dhnlichen und undhnlichen, treten Gemeinsamkeiten und
Vertrautheit auf und ebenso starke Abweichungen. Darauf vorbereitet zu sein, erleichtert das
Einleben, erhdht die Chance zum kulturadaquaten Handeln und ermdglicht so interkulturell
kompetentes und effektives Handeln im Alltag und am Arbeitsplatz.

2.2 Kulturelle Divergenzen

Situationsschilderungen

Ein amerikanischer Trainer, der Manager auf den Arbeitsplatz in Deutschland vorbereitet,
berichtet:

,»Die meisten Deutschen unterschatzen die Unterschiede zwischen den USA und Deutschland.
Umgekehrt ist es etwas anders: Deutschland ist bei uns in den Medien, berhaupt in unserem
Alltag viel weniger présent. Aber natirlich haben wir ein ganzes Buindel von Klischees im Kopf,
wenn wir an Deutschland denken. Dabei sind wir auch nicht ganz frei von Misstrauen, aufgrund
der Ereignisse im Zusammenhang mit dem Zweiten Weltkrieg, der Nachkriegsgeschichte und
den aktuellen Entwicklungen im Zusammenhang mit Rechtsradikalismus und Fremdenfeind-
lichkeit in Deutschland.

Unsere Manager, die nach Deutschland geschickt werden, fallen jedenfalls gelegentlich auf den
Bauch, schon deshalb, weil sie denken, sie selbst seien schlicht und einfach besser als die
Deutschen — technisch und naturlich erst recht moralisch.

Weiterhin ist festzustellen, dass einige bedeutende deutsche Unternehmen in den letzten Jahren
groRe Schwierigkeiten auf dem amerikanischen Markt hatten. Eine Weile haben sie die
Ursachen dafur vor allem in den Wechselkursschwankungen und ahnlichen ,Schicksalsschlé-
gen’ gesehen. Aber inzwischen hat man sich zu der Erkenntnis durchgerungen, dass falsches
Auftreten ihrer Reprasentanten in den USA einen viel bedeutsameren Anteil an den Misserfol-
gen hatte. Man machte sich inzwischen Gedanken darliber, was es heift, in den USA ,richtig’
und ,angemessen’ aufzutreten.*

Ein deutscher Managementtrainer bemerkt:

,»ES besteht bei deutschen Firmen durchaus eine gewisse Nachfrage zur Vorbereitung auf die
USA. Wenn man allerdings berlcksichtigt, dass die USA nach wie vor das Land sind, in das
deutsche Unternehmen im Schnitt die meisten Auslandsmitarbeiter entsenden, ist die Nachfrage
tiberproportional niedrig. Wahrend es mittlerweile viele Unternehmen fiir unabdingbar halten,
einen nach Japan zu entsendenden Mitarbeiter auf die japanische Kultur allgemein und die
Unternehmenskultur im Besonderen vorzubereiten, hat eine entsprechende Vorbereitung auf
die USA noch immer den Charakter einer ,Luxusveranstaltung’.

Die Einschatzung, dass amerikanische VVorgehensweisen eigentlich jedem gebildeten Deut-
schen vertraut sein massten, istimmer noch weit verbreitet. Interessanterweise haben vor allem
die deutschen Unternehmen gelernt, sich besser vorzubereiten, die schon lange auf dem USA-
Markt prasent sind und h&ufig erfahren haben, wie schnell man dort eine Bruchlandung machen
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kann. Sie vor allem sind es, die ihre Mitarbeiter heute systematisch auf einen Amerika-Einsatz
nicht nur sprachlich, landeskundeorientiert und marktspezifisch vorbereiten, sondern auch auf
den Umgang mit der Mentalitat der Amerikaner.

Erlauterungen

In diesem Text werden die Konfrontationen mit fremdkulturellen Verhaltensweisen und
Umwelteindrucken thematisiert. Es wird das im Ausland Erfahrene mit den vorhandenen
Erwartungen und Gewohnheiten verglichen und daraus werden Schlisse gezogen. Es wird
Ignoranz und Uberlegenheit in fachlichen und wenn das nicht recht funktioniert im morali-
schen Verhaltensbereich thematisiert. Von Konvergenzen und dem Verschwinden von
Kulturunterschieden ist hier jedenfalls nichts zu finden, im Gegenteil, es wird eher von einem
Erstaunen, Erschrecken und Versagen gegenuber der Vielfalt kultureller Heterogenitat
berichtet. Es wird aber auch deutlich, wie wichtig eine gezielte VVorbereitung, interkulturelles
Lernen und eine gut ausgebildete interkulturelle Handlungskompetenz ist. Der Forderung
einer solchen Schlisselqualifikation steht nicht so sehr die Vorstellung und Erwartung
entgegen, dass Menschen auf der ganzen Welt sich gleich verhalten oder im Zuge kultureller
Konvergenz aneinander sehr dhnlich geworden sind, sondern die Uberzeugung, dass jede
bewéhrte und fachlich gut qualifizierte deutsche Fuhrungskraft in der Lage ist, mit ihrer
pragmatischen Menschenkenntnis, Toleranz und Weltoffenheit interkulturell bedingte Diver-
genzen problemlos meistern zu kénnen.

3 Entwicklungsphasen interkultureller Handlungskompetenz

Entsprechend den bisherigen Ausflihrungen und auf der Basis der Definition von Kultur als
einem flir Nationen, Gesellschaft, Organisationen, Gruppen spezifischen Orientierungssys-
tem, das eine bedeutungs- und sinnstiftende Funktion hat und das einerseits Handlungsanre-
gungenund Handlungsmdglichkeiten eréffnet und andererseits auch Handlungsgrenzen setzt
(Thomas 2003a), l&sst sich interkulturelle Handlungskompetenz folgendermal3en definieren.

3.1  Definition interkultureller Handlungskompetenz

Interkulturelle Handlungskompetenz ist die notwendige VVoraussetzung flir eine angemessene,
erfolgreiche und flr alle Seiten zufriedenstellende Kommunikation, Begegnung und Koope-
ration zwischen Menschen aus unterschiedlichen Kulturen. Interkulturelle Handlungskompe-
tenz istdas Resultat eines Lern- und Entwicklungsprozesses. Die Entwicklung interkultureller
Handlungskompetenz setzt die Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit fremden kulturellen
Orientierungssystemen voraus, basierend auf der Grundhaltung kultureller Wertschatzung.
Interkulturelle Handlungskompetenz zeigtsich in der Fahigkeit, die kulturelle Bedingtheitder
Wahrnehmung, des Urteilens, des Empfindens und des Handelns bei sich selbst und bei
anderen zu erfassen, zu respektieren, zu wirdigen und produktiv zu nutzen. Im Rahmen
interkultureller Handlungskompetenz sind Personlichkeitsmerkmale und situative Kontext-
bedingungen so ineinander verschrankt, dass zwischen Menschen aus unterschiedlichen
Kulturen eine von Verstédndnis und gegenseitiger Wertschétzung getragene Kommunikation
und Kooperation moglich wird. Bei der interkulturellen Handlungskompetenz geht es um die
Schaffung der personalen Voraussetzungen dafiir, dass interkulturelle Qualititen der als
kritisch erlebten Kulturbegegnungen erkannt und die sich daraus ergebenen Anforderungen



Interkulturelle Handlungskompetenz - Schltisselkompetenz fur die moderne Arbeitswelt 119

an Planung, Ausfiihrung und Bewertung der kommunikativen, kooperativen und evaluativen
Handlungsvorgange verstanden und akzeptiert werden. So entsteht interkulturelle Kompetenz
als Potenzial und interkulturelle Performanz als gekonntes Handeln der kulturellen Uber-
schneidungssituationen nicht von alleine, auch nicht einfach aufgrund von “learning-by-
doing*, sondern als im Verlauf mehrerer aufeinander aufbauender Entwicklungsphasen.

3.2 Entwicklungsphasen interkulturellen Handelns (Abb. 1)
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3.2.1 Personale und Umweltfaktoren

Von entscheidender Bedeutung fiir den Umgang mit kulturellen Uberschneidungssituationen
sind auf personaler Seite die im Verlauf der lebensgeschichtlichen Entwicklung gemachten
Erfahrungen und entsprechenden Verfestigungen im Bereich von Wertvorstellungen, Motiv-
strukturen, Einstellungen, den Selbstkonzeptauspragungen, dem Selbstbild, Fremdbild und
vermuteten Fremdbild u.a. und dem, was sich daraus an generalisiertem Menschen- und
Weltbild ausgebildet hat. Weiterhin spielen Persénlichkeitsmerkmale im Sinne von zeitlich
stabilen und tberdauernden Personlichkeitseigenschaften (traits) eine wichtige Rolle, wobei
im Zusammenhang mitden Anforderungen in kulturellen Uberschneidungssituationen Merk-
male wie Selbstsicherheit, Reflexivitat, Flexibilitat, Neugier, Ambiguitatstoleranz und Pers-
pektivenwechsel von besonderer Bedeutung sind, wie eine Reihe diesbezlglicher For-
schungsarbeiten gezeigt haben (KuhImann 1993; Stahl 1998; Deller 2000).

Personales und interpersonales Handeln findet immer in einer spezifischen sozialen
Umwelt statt, ausgehend von groReren sozialen Einheiten wie Organisationen und kleineren
sozialen Einheiten wie Gruppen bis hin zu Dyaden, vollzieht sich in mehr oder weniger
umfangreichen und eng geknlpften Beziehungsnetzwerken und ist beeinflusst von bestimm-
ten Positionen, vom Status und der Rolle, die der Handelnde in sozialen Netzwerken einnimmt
(Thomas 1991; Stroebe/Hewstone/Stephenson 19963).
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3.2.2 Interkulturelle Konfrontation

Je hoher der lebens- und arbeitsweltliche Interaktionszwang in Bezug auf den fremdkulturel-
len Partner ist, um so stérker wird die Konfrontation mit kulturell bedingt divergenten
Handlungsweisen ausfallenund umsoweniger wird es gelingen, der interkulturellen Konfron-
tation auf Dauer wirksam auszuweichen. Die Akzeptanz kultureller Unterschiede, der offene
und dynamische Umgang mit ihnen, der von einer grundlegenden Haltung Kkultureller
Wertschatzung getragen ist, bewirkt einerseits die Reduzierung oder sogar Verhinderung des
Kulturschocks und bietet zum anderen die Chance, einen Lernprozess anzustoRen, der damit
beginnt, neuartige Erfahrungen zu machen, indem einerseits Fremdes beachtet und mit
Eigenem verglichen wird, darauf aufbauend neue Perspektiven der Selbstwahrnehmung, der
eigenpersonalen Identitat sowie der sozialen und kulturellen Identitdt eingenommen und
bedingt dadurch Mdglichkeiten geschaffen werden, das Gemeinsame der interkulturellen
Uberschneidungssituation zu erkennen und aktiv gestalten zu kénnen.

3.2.3 Interkulturelle Erfahrung

Von entscheidender Bedeutung zur Initiierung von Prozessen interkulturellen Lernens im
Hinblick auf die Entwicklung interkultureller Kompetenz sind interkulturelle Erfahrungen
(Dinges/Baldwin 1996; Brislin/Bochner/Lonner 1975; Kammhuber 2000). Zur interkulturel-
len Erfahrung kommtes durch die Einbindung in kulturelle Uberschneidungssituationen meist
in Forminterkultureller Begegnungen, und zwar direkter Art, durch das Zusammentreffen von
zwei Personen aus unterschiedlichen Kulturen bzw. der Beobachtung interkulturellen Han-
delns oder indirekt, z. B. durch medienvermittelte Informationen, die sich mit Aspekten des
Eigenen und Fremden vergleichend auseinander setzen. Dabei ist neben der Bedeutsamkeit
und Nachhaltigkeitauch die Erfahrbarkeit auf kognitiver, emotionaler und volitionaler Ebene
von Bedeutung. Selbst wenn Personen wissen, dass sie aus verschiedenen Kulturen stammen,
muss es noch keineswegs zu interkulturellen Lernerfahrungen kommen.

Besonders lernrelevant haben sich in diesem Zusammenhang Erfahrungen im Umgang mit
sog. kritischen Interaktionssituationen erwiesen, also Situationen, indenen der fremdkulturel-
le Partner sich in einer Art und Weise verhélt, wie der Handelnde es nicht erwartet hat, die von
seinen eigenen Verhaltensgewohnheiten deutlich abweicht, die ihm unvertraut ist, wofr er
keine Erklarung zur Verfugung hat und auch so schnell keine passende Erklarung findet und
die er unabhéngig von einzelnen Personen in &hnlich gelagerten Situationen immer wieder
beobachtet. Haufig auftauchendes, unerklarbares und unverstandlich bleibendes, erwartungs-
widriges Verhalten fuhrt zur Irritation, drohendem Orientierungsverlust, im gunstigsten Fall
zu Nachdenklichkeit, in ungunstigeren Féllen zur Verargerung, Enttduschung, Wut und
Verzweiflung und 16st evtl. aggressives Verhalten gegenuber dem fremdkulturellen Partner
aus (Thomas 1996; Fiedler/Mitchell/Triandis 1971; Triandis 1984; Kammhuber 2000;
Thomas 2000a; 2003c).

3.2.4 Interkulturelles Lernen

Die Phase des eigentlichen interkulturellen Lernens ist bestimmt vom Gewahrwerden und
Akzeptieren von kulturell bedingten Unterschieden, vom Informieren und Reflektieren tber
kulturelle Unterschiede und der Entwicklung von Einsichten und Handlungswissen im
Umgang mit ihnen (Thomas 2003a; 2003b).

Entwickelt werden muss eine Grundhaltung kultureller Wertschatzung in Bezug auf
Eigenkultur, Fremdkultur und dem, was aus einem Vergleich, einem Zusammentreffenund der
spezifischen Gestaltung von kulturellen Uberschneidungssituationen als ,,Interkultur” ent-
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steht (Wierlacher 1995; Wierlacher/Hudson-Wiedenmann 2000). Aufgebaut, erprobt und
verankert werden missen weiterhin interkulturell &quivalente Varianten interkultureller
Kommunikation und Kooperation sowie Verfahren zur kulturadédquaten Nutzung von Lern-
moglichkeiten und -methoden. Da Menschen unterschiedlicher Kulturen unterschiedliche
Methoden und Verfahrensweisen zur Problemldsung entwickelt haben und dainterkulturelles
Lernen im Kern aus problemlésendem Handeln besteht, ist eine Sensibilitat fir kulturéquiva-
lente Formen des Lehrens und Lernens zu entwickeln.

3.2.5 Interkulturelles Verstehen

Erfolgreich ist interkulturelles Lernen dann, wenn interkulturelles Verstehen mdoglich wird,

wenn also in der Lernbilanz Folgendes erreicht wird:

1. Kulturadaquate Verhaltensattribuierung: Der Handelnde sollte in einer kulturellen Uber-
schneidungssituation inder Lage sein, das Verhalten seines fremdkulturellen Interaktions-
partners so zu verstehen, wie es dem fremdkulturellen Orientierungssystem entspricht.

2. Erweiterung des Selbstkonzepts: Durch die bewusste Reflexion des eigenkulturellen
Orientierungssystems wird das Bewusstwerden der Relevanz dieses Orientierungssystems
fur die eigene Wahrnehmung, das Denken, Empfinden und Handeln erheblich erweitert,
da diese Ressourcen nunmehr einem gezielten und geplanten Einsatz in kulturellen
Uberschneidungssituationen zugénglich sind (Thomas 1999; 2000b).

3. Erweiterung des Repertoires an Verhaltensalternativen: Eng verbunden mit der Erweite-
rung des Selbstkonzepts ist die Mdglichkeit, das bereits verflighare Handlungsrepertoire
Uber den Umgang mit dem eigenkulturellen Orientierungssystem so zu erweitern, das
aufbauend auf einem vertieften Versténdnis des fremdkulturellen Orientierungssystems
und der damit verbundenen Antizipation der Reaktionen des Partners Mdglichkeiten zur
aktiven Gestaltung der entstehenden interkulturellen Situation genutzt werden kénnten.

4. Erweiterung des Repertoires an Erklarungsalternativen: Ein zentrales Element interkul-
turellen Lernens besteht darin, auf das fremdkulturelle Partnerverhalten nicht einfach nur
mit den eingefahrenen Verhaltensgewohnheiten, basierend auf dem eigenkulturellen
Erfahrungsschatz, zu reagieren, sondern vor dem Reagieren unterschiedliche Erklarungs-
alternativen fur das erwartungswidrige Verhalten zu generieren und auf ihre Kulturadé-
quatheit hin zu Gberprifen, um so eine kulturisomorphe Erklarung zu gewinnen (Kamm-
huber 2000).

5. Interkulturelle Orientierungsklarheit: Ein zentrales Bedirfnis des Handelnden ist, sich in
seinemsozialen Umfeld orientieren zu kdnnen und eine gewisse Sicherheit zu bekommen,
dass diese Orientierungsleistung zu zuverlassigen Antizipationen zukiinftiger Ereignisse
fuhrt. Dies ist um so wichtiger, je neuartiger, intransparenter und unsicherer das zu
erwartende soziale Umfeld fur den Handelnden ist, was fur das Handeln in kulturellen
Uberschneidungssituationen zweifellos zutrifft.

6. Potenzial zumkulturadaquaten Handeln: Erfolgreichesinterkulturelles Lernen verschafft
dem Handelnden ein Gefuhl der Orientierungsklarheit und die Zuversicht tber ein
ausreichendes Ressourcenpotenzial zur Bewaltigung kultureller Uberschneidungssituati-
onen, auch dann zu verfligen, wenn in der Interaktion mit fremdkulturellen Partnern
kritische und womdglich konflikthafte Situationskontexte entstehen.

3.2.6 Interkulturelle Kompetenz

Neben den Handlungspotenzialen, die zu diesem Zeitpunkt den Lern- und Entwicklungspro-
zessen routinemalig zur Verfiigung stehen sollten, wie Perspektivenwechsel, Perspektiven-
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transformation, Selbstwirksamkeit, Selbstdezentrierung, Selbstdistanz und Orientierungs-

klarheit, gehoren zur interkulturellen Handlungskompetenz auch die Féhigkeit zur Herstel-

lung von Handlungssicherheit, Handlungsflexibilitat, Handlungskreativitat und Handlungs-
transfer (Thomas 2000a; 2000b):

1. Handlungssicherheit: Der Begriff Handlungssicherheit bezieht sich einmal auf den Han-
delnden selbstund seine Fahigkeiten, Klarheit und Transparenz beziiglich der Zielbestim-
mungs- und Zielerreichungsmethoden herzustellen sowie fiir interkulturelle Synergiepo-
tenziale und kulturelle Ressourcen sensibel zu sein. Zum anderen kommtes darauf an, dass
die genannten Elemente der Handlungssicherheit auch fur den Interaktionspartner verfug-
bar sind bzw. verftugbar gemacht werden. Defizite hinsichtlich der Basisfaktoren fur
Handlungssicherheit zu erkunden, aufzudecken, unter Umstanden zu kommunizieren und
durch aktives, partnerbezogenes Handeln auszugleichen, sind Teilaspekte der interkultu-
rellen Kompetenz.

2. Handlungsflexibilitat: Da interkulturelle Kompetenz nicht nur auf eine spezifische Zielkul-
tur gerichtet ist, sondern generell in kulturell bedingten Uberschneidungssituationen zur
Wirkung kommen soll, bedarf es eines ausreichenden MaRes an Handlungsflexibilitat in
Bezugauf Zielerreichungsstrategien, Erklarungs-/Interpretationsvarianz, Handlungsstra-
tegien und einer fur beide Seiten akzeptablen Bilanzierung von Sollwert-1stwert-Diskre-
panzen.

3. Handlungskreativitat: Erst auf der Grundlage vorhandener Handlungspotenziale, eines
gewissen MaRes an Handlungssicherheit und einer gewissen Fahigkeit zur Handlungsfle-
xibilitdt kann Handlungskreativitat als wichtiges weiteres Element interkultureller Kom-
petenz entstehen. Sie ist bedeutsam, um ein forderliches soziales Umfeld flr den Aufbau
von Interkultur zu schaffen und so das Entwickeln, Erproben und nachhaltige Praktizieren
innovativer Formen interkultureller Synergie zu ermdglichen (Zeutschel 1999; Tjitra
2000).

4. Handlungstransfer: Interkulturelle Kompetenz zeichnet sich dadurch aus, dass kompeten-
tes Handeln in unterschiedlichen kulturellen Begegnungssituationen auch dann moglich
wird, wenn der Handelnde bislang keine Erfahrung mit Vertretern dieser Kultur gemacht
hat, also eine verallgemeinerbare Strategie zum Aufbau interkulturellen Handlungswis-
sens entwickelt hat, die ihn in die Lage versetzt, erfolgreich praktizierte Formen interkul-
turellen Handelns auf neuartige kulturelle Uberschneidungssituationen zu tibertragen und
erfolgreich anzupassen.

4 Ausbildungs- und Qualifizierungsaspekte

Die Forschungen zur interkulturellen Handlungskompetenz und hier besonders tber die
Bedingungen und Investitionen zur Entwicklung interkultureller Handlungskompetenz zei-
gen, wie in diesem Artikel ausgefihrt, dass diese Schliisselqualifikation nicht allein Uber
Praxiserfahrung entsteht, sondern eines AnstofRes durch Lern- und Entwicklungsprozesse
bedarf.

4.1 Entwicklung interkultureller Trainings

Das bislang nicht geldste doppelte Dilemma besteht nun darin, dass zwar interkulturelle
Vorbereitungstrainings und den Auslandseinsatz begleitende Unterstutzungsprogramme fur
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wichtig erachtet werden, gleichzeitig aber dafuir immer weniger Trainingszeit zur Verfligung
gestellt wird. Die Ausbildungsinvestitionen werden zudem immer nur von Fall zu Fall
vorgenommen und wenn sich krisenhafte Entwicklungen abzeichnen, selten als ein selbstver-
standlicher Teil einer langfristigen Personalentwicklung im Unternehmen gesehen. Das
zweite Dilemma besteht darin, dass einerseits die Anspriiche an die Qualitét interkultureller
Handlungskompetenz steigen, z. B. soll der Auslandsmitarbeiter nicht nur mit nationalkultu-
rellen Unterschieden ad&quat umzugehen verstehen, sondern er soll auch die unterneh-
menskulturellen Aspekte des eigenen und des Partnerunternehmens, die auftragsspezifischen
Belange und die langfristigen Entwicklungschancen in der internationalen Geschaftsbezie-
hung im Auge behalten, andererseits fehlen ihm die dazu erforderlichen Informationen und
Kenntnisse. Gerade diese waren aber aus dem reichhaltigen Erfahrungsschatz friherer
Auslandmitarbeiter zu gewinnen, doch diese sind I&ngst nicht mehr vor Ort, pensioniert oder
anderwartig tatig. Der Verlust an praxisbezogenem Erfahrungswissen durch die so gepriesene
Mobilitat und Veradnderungsdynamik des Personals, bedeutet gerade im Auslandseinsatz ein
nicht zu kompensierendes Defizit an wichtigen Ressourcen. Das trifft auch fur die Qualitét
interkultureller Orientierungs- und \VVorbereitungstrainings zu, die nicht so praxisbezogen sein
kdnnen, wie sie sein sollten, um die Lern-Transfer-Probleme zu reduzieren, in dem sie mehr
“aktives Wissen* ermdglichen anstatt “trdges Wissen* zu vermitteln (Kammhuber 2000;
Mandl/Prenzel/Grasel 1992).

Wenn nur Fach- und Filhrungskrafte, die sich fiir einen Auslandeinsatz interessieren oder
inihremeigenen Land mitausl&ndischen Partnern zusammenarbeiten, die Chance bekommen,
interkulturelle Handlungskompetenz zu entwickeln, so ist das zu einseitig. Der Auslandsmit-
arbeiter steht immer in enger Verbindung mit dem Mutterunternehmen in Deutschland und
erwartet zu Recht, dass seine dort ttigen Kollegen Verstandnis fir die besonderen Probleme
vor Ort aufbringen. Genau dieses Verstandnis wird aber, wie einschlagige Untersuchungen
zeigen, von den Expartriates vermisst und dieses Defizit als Belastung empfunden. Die
unausweichliche Konsequenz daraus ist, interkulturelle Handlungskompetenz als Teil der
langfristigen Personalforderung und Personalqualifizierung anzusehen und fiir alle Fach- und
Fuhrungskrafte, die mit Auslandsgeschéaften befasst sind, verbindlich zu machen. Hier besteht
erheblicher Nachholbedarf.

4.2  Kulturspezifitat interkultureller Trainingsmethoden

Interkulturelle Forschung hat im Verlauf der letzten Jahre erhebliche Fortschritte auf dem
Gebiet der Entwicklung und Evaluation interkultureller Trainings, interkultureller Assess-
ment-Center, interkultureller Coachings, interkultureller Ausbildung und Beratung aufzuwei-
sen (Landis u.a. 1983; 1996; 2004), doch wurde bei der Entwicklung von Trainingsinhalten
und Trainingskonzepten stillschweigend davon ausgegangen, dass sie universell akzeptiert,
lernwirksam und einsetzbar sind, z. B. der Culture Assimilator resp. Culture Sensitizer
Training. Tats&chlichaber gibteserhebliche kulturspezifische Unterschiede im Bezug auf die
Wahrnehmung, Bearbeitung, Akzeptanz und Wirksamkeit von Lernmaterialien und didakti-
schen Konzepten (Thomas 2002; 2003b). Kulturell addquate interkulturelle Lern- und
Trainingsmethoden zu entwickeln, wird demnach eine Zukunftsaufgabe sein.

4.3 Forderung interkultureller Handlungskompetenz als
gesamtgesellschaftliche Aufgabe

Interkulturelle Handlungskompetenz wird so wie in diesem Beitrag auch als wichtige
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Schlisselqualifikation flr den wirtschaftlichen Erfolg und die berufliche Auslandstatigkeit
angesehen. Dies stellt sich aber immer mehr als eine zu eingeschrankte Sichtweise heraus und
das aus zwei Grunden:

Erstens sind die wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen Entwicklungen auf
nationaler, europdischer und aullereuropéischer Ebene wegen ihrer engen globalen Vernet-
zung nicht mehr ohne ein Mindestmal an interkulturellem Verstandnis zu durchschauen, in
ihrer Tragweite abzuschétzen und zu bewerten. Deshalb ist eine in die Breite gehende
Ausbildung in interkultureller Kommunikation und interkultureller Handlungskompetenz
zumindestim Bereich der Hochschulen und allen Einrichtungen des tertiaren Bildungssektors,
indenen Fuhrungskrafte ausgebildetwerden, unerldsslich. Dies zeigen auch die Zielsetzungen
und die Evaluationsergebnisse einschlagiger Master- und Zusatzstudiengéange.

Zweitens beginnt der Aufbau interkultureller Handlungskompetenz nicht erst mit einem
ein- oder zweit&gigen Training kurz vor dem Auslandseinsatz, sondern fiir viele schon in der
Jugend- und Schulzeit. Neuere Studien belegen die immense Wirkung von internationalen
Schiler-, Jugend- und Praktikantenaustauscherfahrungen auf die Personlichkeitsentwicklung
einschlieBlich der Berufslaufbahn (Thomas/Chang/Abt 2006). Zukunftig wird die interkultu-
relle Handlungskompetenz-Thematik eines ganzheitlichen lebensbiographischen Bezugsrah-
mens und einer entsprechenden Einbettung bedurfen, indem die beruflichen Funktionen nur
einen, wenn auch sehr wichtigen Teilaspekt darstellen.
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