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Interkulturelle Kompetenz:

Die Herausforderung, Unterschiede
fruchtbar zu machen

Interkulturelle Kompetenz heit, mit unterschiedlichen Gruppenidentitaten leben und arbeiten
zu kénnen. Davon sind nicht nur die international agierenden Top-Manager betroffen. Es gibt auf
allen Ebenen der Organisation Beriihrungspunkte zu fremden Kulturen. Das setzt andere Grund-

haltungen voraus.

Ein ungewohntes Ding zurtick-
zufahren auf schon gewohnte
Dinge, das Geftihl der Fremdheit
zu verlieren — das gilt unserem
Gefuahl als erkléren.
Wir wollen gar nicht ,erkennen’,
sondern nicht im Glauben gestért
werden, dass wir bereits wissen.”
(Nietzsche, Fragmente, 34 [246])

ie zunehmende Off-
nung und Internatio-
nalisierung der
Markte fiihrt in ver-
starktem Mafle zu einer hohen
Komplexitdit und Vernetzung
grenziiberschreitender  Bezie-
hungen. Von dieser Entwick-
lung sind langst nicht mehr nur
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international agierende Top-Ma-
nager betroffen, vielmehr finden
wir Bertihrungspunkte zu frem-
den Kulturen inzwischen auf al-
len Ebenen von Organisationen
sowie auch in unserem gesell-
schaftlichen und privaten Um-
feld. Interkulturalitit bezieht
sich dabei nicht nur auf interna-
tionale Kontakte, sondern ist
ebenfalls von Bedeutung, wenn
unterschiedliche Organisations-
kulturen aufeinander treffen. In-
terkulturelle Kompetenz geht
demzufolge weit tiber internati-
onale Erfahrung hinaus, es heifst
auch mit unterschiedlichen
Gruppenidentititen leben und
arbeiten zu konnen.

Vielfalt, die reizvoll ist, uns
aber auch an personliche
Grenzen bringt

n der interkulturellen Be-
gegnung werden wir mit
einer Vielfalt von neben-

einander existierenden
Einstellungen, Denk- und Ver-
haltensmustern, Weltanschau-

ungen und Wertvorstellungen
konfrontiert. Eine Vielfalt, die
auf den ersten Blick zwar reiz-
voll erscheint, im direkten Kon-
takt, in der Konfrontation mit
dem Fremden den Menschen je-
doch in seiner ganzen Person-
lichkeit fordert und ihn auf die
existentielle Frage seiner eige-
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nen Identitdt zurtickwirft. Denn
eine echte Begegnung mit dem
Fremden, ein Sich-Einlassen auf
die fremde Kultur setzt die Aus-
einandersetzung mit den eige-
nen Mustern und Denkmodel-
len voraus. Wenn interkulturelle
Kompetenz tiberhaupt erlernbar
ist, dann nur tiber den Weg der
personlichen Entwicklung, denn
die Tiir zu einer hoheren Sensi-
bilitdit in der Begegnung mit
dem Fremden geht nach Innen
auf.

Warum der Kulturbegriff
offen und unbestimmt
bleiben sollte

nwieweit dieser Lernpro-

zess gelingen kann, hangt

auch von dem zu Grunde

gelegten Kulturverstand-
nis ab. Kultur darf vor diesem
Hintergrund nicht als Konzept
zur Beschreibung von Identiti-
ten verstanden werden, sondern
als Produkt und Voraussetzung
des Vergleichs von Identitédten.
Die Prdmisse von der Unbe-
stimmtheit und Offenheit des
Kulturbegriffes, bildet die Basis
fiir ein differenziertes Kultur-
verstandnis. Sie bedingt, dass
Kultur nicht beschreibt, was
man {iber andere Lander, Orga-
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nisationen und letztendlich
auch Personen wissen kann,
sondern dass der Kulturkontakt
eine Plattform bietet, um im
Vergleich zwischen den Kultu-
ren zu lernen. Ob, wie und was
gelernt wird, hangt im Wesentli-
chen von der Art der Gestaltung
des Kulturkontaktes ab.

Die Unbestimmbarkeit des
Kulturbegriffs steht jedoch im
Widerspruch zu den meisten
Ansdtzen in der Literatur (z. B.
Hofstede, Trompenaars). Was
macht also die Konstruktion des
Kulturbegriffes als bestimmbar
in der Komplexitdt interkultu-
reller Begegnungen so attraktiv?
Uber die Bestimmbarkeit wird
scheinbares Wissen iiber die an-
dere Kultur suggeriert. Wissen,
das Orientierungssicherheit in
der interkulturellen Begegnung
gibt. Auf dieser Grundlage las-
sen sich messbare Kriterien fiir
richtiges und falsches Verhalten
im Kulturkontakt ableiten. Doch
genau hierin verbirgt sich eine
grofie Gefahr, die dazu fuhrt,
interkulturelles Lernen und die
Offenheit einer Situation, die es
fiir diesen Lernprozess braucht,
zu verhindern: Kultur wird so
als Erkldarungsprinzip miss-
braucht, als undifferenzierte
Projektionsflache fiir alles Un-
verstandene, Unerkldarbare und

scheinbar Unverdnderliche.

Die Herausforderung in der
interkulturellen Begegnung be-
steht jedoch darin, den eigenen,
vertrauten Raum zu verlassen,
sich der Verunsicherung und
Ungewissheit in der Fremd-
heitserfahrung mit allen damit
verbundenen, moglicherweise
schmerzhaften Erfahrungen zu
stellen.

,Kultur” entsteht erst durch
die Begegnung und die Ausei-
nandersetzung mit dem Frem-
den, aber auch das ,Eigene”
wird erst im Kontakt mit dem
,Anderen” erfahrbar und sicht-
bar. Es braucht die ,,emotionale
Erschiitterung” in der Konfron-
tation mit der anderen Kultur
zur Bewusstwerdung der Werte
der eigenen Kultur. Das ist die
wesentliche Erkenntnis, dass
es das Fremde braucht, um das
Eigene sehen zu konnen, was in
der Konsequenz bedeutet, dass
das Eigene immer auch durch
das Fremde mitbestimmt ist.
Erst an dieser Grenze, an der
beides aufeinander trifft, ent-
steht Kultur.

Aus diesen Grundannahmen
lassen sich die Kernelemente ei-
nes Konzeptes interkultureller
Handlungskompetenz ableiten.
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Selbstverantwortung
in der Gestaltung des
Kulturkontaktes

ie These von der

Unbestimmtheit des

Kulturbegriffes

macht einen wesent-
lichen Zusammenhang fiir eine
Theorie interkulturellen Ler-
nens deutlich: Die Zukunftsof-
fenheit einer Situation akzeptie-
ren zu konnen heif3t, dass wir
selbst verantwortlich sind fiir
die Realitdt, die wir uns schaf-
fen. Wenn wir jedoch fiir die Zu-
kunft verantwortlich sind, die
offen vor uns liegt, sind wir
auch fiir die Realitdt verant-
wortlich, die sich aus dem Kul-
turkontakt heraus ergibt. Damit
sind die Moglichkeiten, die sich
durch die interkulturelle Begeg-
nung erdffnen, nicht mehr durch
die den Kulturen zu Grunde lie-
genden Wertesysteme oder
Denk-, Fithl- und Handlungs-
muster vorherbestimmt, son-
dern sie sind offen und werden
durch uns individuell und ver-
antwortlich gestaltet. Diese zen-
trale Erkenntnis bedeutet in der
Konsequenz, dass Kultur nicht
mehr weiter als Projektionsfla-
che fiir alles Unverstandene und
scheinbar Unverédnderliche her-
angezogen werden kann. Viel-
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mehr geht es darum, den Gestal-
tungsauftrag anzunehmen, der
sich aus der Offenheit und
Selbstverantwortung im Kultur-
kontakt ergibt.

Die heilsame Kraft des ,Und’

ulturkontakt  lasst
sich als Basis nutzen,
um an die Stelle des
Entweder-oder ein
Sowohl-als-auch zu setzen. Dies
gilt nicht nur fiir den Umgang
mit aufeinander treffenden
Denk-, Fiihl- und Handlungs-
mustern in der personlichen
interkulturellen Begegnung,
sondern betrifft auch unter-
schiedliche Herangehensweisen
und Losungsansidtze in der Be-
antwortung  organisationaler
Fragestellungen.

In der interkulturellen Begeg-
nung diirfen wir uns somit nicht
von der Suche nach der einen
Wirklichkeit und von einer Be-
wertungin , richtig” oder , falsch”
leiten lassen. Das Bestreben sollte
vielmehr sein, unterschiedliche
Wirklichkeiten = nebeneinander
gelten zu lassen und sie aus der
Perspektive der Betroffenen her-
aus zu betrachten.

Nicht-Wissen und Nicht-Ver-
stehen als Basis interkul-
tureller Kompetenz

ie Akzeptanz von

Mehrdeutigkeit als

Basis fiir die Gestal-

tung des Kulturkon-
taktes, fithrt zu einem weiteren,
wesentlichen Treiber interkultu-
rellen Lernens: Es geht nicht um
das Wissen oder Verstehen des
Fremden, sondern um die Fi-
higkeit in der interkulturellen
Begegnung, von Wissen auf
Nicht-Wissen, von Verstehen
auf Nicht-Verstehen umzustel-
len.

Ein souverdner Umgang mit
diesem Nicht-Wissen zeigt sich
in einer angemessenen Kommu-
nikationsfahigkeit, das heifst in
einem fruchtbaren und schop-
ferischen Umgang mit Missver-
standnissen, Verunsicherungen,
Ohnmachterfahrungen und den
damit notwendigerweise ver-
bundenen eigenen Angsten.

Emotionale Sprachfahigkeit

as Bewusstsein des
eigenen Nicht-Wis-
sens und Nicht-Ver-
stehens  fithrt in
kulturtibergreifenden Kommu-
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nikationssituationen notgedrun-
gen zum Erleben der eigenen
Ohnmacht und Inkompetenz,
und damit zu personlichen Er-
fahrungen, die mit Angsten und
Verunsicherung verbunden
sind. Das Wegfallen eingespiel-
ter sozialer Sicherheiten, das im-
manenter Bestandteil des Kul-
turkontaktes ist, beinhaltet
demzufolge auch ein hohes Mafs
an Sprachlosigkeit. Verstarkt
wird dieses Momentum, wenn
die Basis einer gemeinsamen
Sprache, das heifst einer gemein-
samen sprachlichen Ausdrucks-
form fehlt. Es braucht somit jen-
seits der eigentlichen Sprache
einen anderen Zugang, um in
der interkulturellen Begegnung
Kontakt aufnehmen zu kénnen.

In diesem Zusammenhang
spielt die emotionale Sprach-
fahigkeit eine herausragende
Rolle. Was bedeutet es, emo-
tional sprachfihig zu sein?
Das Bewusstsein des eigenen
Nicht-Wissens und Nicht-Ver-
stehens ist eine wichtige Grund-
lage daftir. Gemeint ist damit
eine innere Haltung einzuneh-
men, die dem Lernen von Kin-
dern  gleichkommt.  Ihnen
scheint von Natur aus ein hohes
Mafs an Kontakt- und emotiona-
ler Sprachfahigkeit gegeben zu
sein. Eine Fahigkeit, die sie neu-
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gierig staunen und erforschen
ldsst, ohne dass sie dazu not-
wendigerweise die eigentliche
Sprache brauchen. Sprache al-
lein jedenfalls heifit noch nicht,
dass wir auch verstehen und er-
kennen konnen.

Ein Anspruch, der auf per-
sonlicher Ebene viel fordert

e Ein hohes Maf§ an Selbstre-
flexion und Bereitschaft zur
Selbsterfahrung, um mit den
Herausforderungen, die mit
den unvermeidlichen Verun-
sicherungen im Kulturkon-
takt verbunden sind, ange-
messen umgehen zu kénnen.

e Eine dialogische Grundhal-
tung, sich Zeit nehmen fiir
die interkulturelle Begeg-
nung, um tber das Gemein-
same Erleben und den Aus-
tausch von unterschiedlichen
Sichtweisen, sicherheitsver-
mittelnde Erfahrungen als
Basis fiir darauf aufbauende
Kommunikation gewinnen
zu konnen.

* Die Entwicklung einer Kom-
munikationsfahigkeit, die
nicht darauf ausgerichtet ist,
den anderen besser zu verste-
hen, sondern mit unvermeid-
lichen  Missverstindnissen
angemessen umzugehen.

Herausforderung fir
Organisationen

leibt die Frage zu be-

antworten, welche

Konsequenzen  sich

aus diesem Ansatz fuir
das interkulturelle Management
von Organisationen ableiten las-
sen. Die ,Kultur” eines Unter-
nehmens sollte als Ergebnis
(und gleichzeitig als Vorausset-
zung) eines gemeinsamen Lern-
prozesses verstanden werden.
Wesentliches Element der Kul-
turentwicklung, und damit der
Lernprozesse im Unternehmen,
besteht in der Art der Gestal-
tung von Entscheidungsprozes-
sen. In einem Feld differierender
Unternehmenswerte, umstritte-
ner Machtverteilung und inter-
kultureller Verstandnishinder-
nisse heifit die Empfehlung, den
Entscheidungsprozess selbst als
Lernprozess zu verstehen und
auf der Basis des Dialogprinzips
zu gestalten.

Monokulturelle Management-
ansdtze verstanden in dem Sin-
ne, dass ich von der Giiltigkeit
einer einheitlichen Kultur aus-
gehe, und damit auch von einer
undifferenzierten Ubertragbar-
keit auf andere Kulturkreise,
widerspricht der geforderten
Offenheit im Kulturkontakt
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und des Bewusstseins des eige-
nen Nicht-Wissens. Grundbe-
dingungen, die interkulturelles
Lernen erst ermoglichen. Die
Gefahr monokultureller Ma-
nagementansdtze besteht darin,
dass durch die ihnen implizite
Art der Gestaltung der Kultur-
kontakte, Lernen letztendlich
verhindert wird. Diese Bewer-
tung sagt jedoch nichts tiber den
moglichen konomischen Erfolg
aus, der aus einem monokultu-
rellen Ansatz durchaus resultie-
ren kann. Genau das ist ein Teil
des Dilemmas, denn der - zu-
mindest kurz- oder mittelfristig
betrachtete - okonomische Er-
folg eines Unternehmens ldsst
nicht notwendigerweise darauf
schliefSen, inwieweit die Art der
Gestaltung der Kulturkontakte
sinnvoll und niitzlich im Sin-
ne von lernforderlich und neue
Perspektiven eroffnend ist.

Unternehmen sollten Briicken
bauen zwischen den Kulturen

angfristig gesehen
kann auch der 6kono-
mische Erfolg nur
dann sichergestellt
werden, wenn es Unternehmen
gelingt, Kulturkontakte so zu
gestalten, dass an der Grenze
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der bestehenden Unterschiede,
an der Grenze zwischen dem
,Ich” und ,Du” gelernt werden
kann. Vielleicht sollten Unter-
nehmen vor dem Hintergrund
einer immer hoher werdenden
Komplexitat interkultureller
Kontakte im Zuge zunehmen-
der Globalisierung neben ihrem
okonomischen aber auch noch
einen anderen Auftrag wahr-
nehmen: Briicken zu bauen zwi-
schen den Kulturen, indem sie
Plattformen schaffen, die die
Kommunikation und ein Vonei-
nanderlernen ermdglichen.

Diese Briicken sind die Trag-
sdulen unserer Zukunft vor dem
Hintergrund einer zunehmen-
den Verschmelzung der Ge-
sellschaften hin zu einer Welt-
gesellschaft mit allen, dieses
Phénomen in sich bergenden
Konfliktpotenzialen. Dabei be-
steht der Kern dieses Lernpro-
zesses darin, die Erfahrung
und das Aushalten von Mehr-
deutigkeit und die dialogische
Bearbeitung von Nicht-Wissen
zuzulassen, ja vielleicht sogar
zu provozieren. Gelingen kann
dies nur durch das personliche
Erleben, durch die , emotionale
Erschiitterung” in der Fremd-
heitserfahrung.

Zusammenfassung

ie Kunst, Unterschie-

de fruchtbar zu ma-

chen und Vielfalt

nicht nur zulassen zu
konnen, sondern bewusst in das
eigene Lebens- und Organisati-
onskonzept zu verankern, baut
auf einigen wesentlichen Grund-
haltungen auf:

e Wir miissen lernen, Mehr-
deutigkeiten zu akzeptieren
und die Fahigkeit entwickeln,
Sowohl-als-auch Muster gel-
ten zu lassen und uns von
dem oft so nahe liegenden
Denken in Entweder- oder
Kategorien zu verabschieden.
Denn in der Begegnung mit
dem Fremden wird deutlich,
dass viele unterschiedliche,
teilweise auch kontrare Wirk-
lichkeiten und Wabhrheiten
parallel nebeneinander exis-
tieren konnen. Das kleine
Wortchen ,und” hat vor
diesem Hintergrund eine
ganz besondere und heilsa-
me Bedeutung.

* Wenn wir in der interkultu-
rellen Begegnung wirklich
lernen wollen, miissen wir
uns von der Vorstellung
I6sen, verstehen zu koénnen.
Durch die Begegnung mit
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teilweise vollig fremdartigen
und uns kaum zugénglichen
Welten wird deutlich: Nicht
das Wissen oder Verstehen
des Fremden fiihrt uns zu
interkultureller Handlungs-
kompetenz, sondern die
Kunst, von Wissen auf
Nicht-Wissen, von Verste-
hen auf Nicht-Verstehen um-
zustellen. Die Grundféhig-
keit, die wir erlernen miissen,
wenn wir Unterschiede nicht
begradigen, sondern sie
lebendig erhalten wollen,
besteht darin, mit dem
eigenen Nicht-Wissen souve-
ran umzugehen.
Organisationen miissen ihr
Konzept interkulturellen Ma-
nagements an dem Prinzip
der einschlieSenden Viel-
falt orientieren. Monokultu-
relle Vorstellungen, die nur
eine Wahrheit und Wirklich-
keit zulassen, miissen abge-
lost werden von dem Ver-
standnis fiir eine Vielfalt, auf
deren Basis mehrere , beste”
Losungen  nebeneinander
existieren konnen. Nur so
konnen die Starken und Po-
tenziale der unterschied-
lichen kulturellen Teile ei-
ner Organisation im Sinne
eines grofieren Ganzen aus-
geschopft werden.
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Dr. Regina Hauser hat zum Thema
interkulturelle Kompetenz promoviert.
Ihr Buch ist im Deutschen Universitats-
verlag unter dem Titel , Aspekte inter-
kultureller Kompetenz — Lernen im

Kontext von Lander- und Organisations-

kulturen” veroffentlicht.
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